








VÄRDEGRUND SOM PEDAGOGISKT 
VERKTYG, INTE BARA ORD? 
 
En kvalitativ studie om värdegrundens 


















Examensarbete: 15 hp 
Program: Kandidatprogram i Pedagogik 
Nivå: Grundnivå 
Termin: Vt/ 2016 
Handledare: Michael Hansen 








Examensarbete:  15 hp 
Program:   Kandidatprogram i Pedagogik 
Nivå:   Grundnivå 
Termin/år:   Vt/2016 
Handledare:   Michael Hansen  
Examinator:   Anna-Carin Jonsson    





Syfte: Studien avser studera hur en värdegrund kan förstås som ett pedagogiskt verktyg samt vilken 
roll chefen fyller mellan värdegrunden och verksamheten inom en kedja, både internt inom 
verksamheten samt utåt som varumärke och aktör. Genom textanalys och kvalitativa intervjuer är 
syftet att undersöka hur platschefer tillämpar sin verksamhets värdegrund i den dagliga verksamheten. 
Studien skall skapa förståelse för vilken betydelse en värdegrund kan ha för en verksamhet.
 
Teori: De teorier som studien grundar sig på bidrar till en avgränsning inom forskningsfältet och ger 
oss som forskare de verktyg vi behöver för att analysera empirin. En teori om lärande organisationer 
används och utgår från en modell för arbetsplatslärande (Kock, 2013). Den nyinstitutionella teorin 
tillämpas då fokus ligger på organisationers relation till omvärlden och vilken påverkan denna relation 
får för organisationens utveckling (Lindberg & Erlingsdóttir, 2007). Utifrån en diskussion om diskurs 
och styrning konstruerades ett maktperspektiv som bidrar till en grundsyn för hur organisationer 
skapas och omskapas (Foucault, 1993). Till sist utgår studien från en organisationsteori med fokus på 
en modell som beskriver hur organisationskultur utformas för att studera och begreppsliggöra hur 
kulturen formas inom den styrande diskursen (Schein, 2004). …………………………………………. 
 
 
Metod: Denna studie har utgått från en kvalitativ textanalys av en varumärkesdriven kedjas 
värdegrund. För att undersöka hur värdegrunden framställs av chefer inom verksamheten har metoden 
även kompletterats med semistrukturerade intervjuer med sju platschefer. Studien har grundat sig i en 
fenomenografisk forskningsansats då intresset vilar i hur platscheferna uppfattar fenomenet.  
 
 
Resultat: Det resultat som är framträdande i studien är att värdegrunden kan ses som ett aktivt 
pedagogiskt verktyg inom en kedja. Det framkommer att värdegrunden kan förstås som ett styrverktyg 
som påverkar den dagliga verksamheten. Resultatet påvisar även att platschefens funktion blir att vara 







   
Vårt intresse för pedagogikens olika arenor har vuxit sig stark under utbildningens gång. Vi har valt att 
inrikta oss mot arbetslivets pedagogik då den ligger nära till hands inför våra framtida yrkesval. Det 
har varit en spännande resa och en utmaning på flera sätt att knyta ihop allt vi lärt oss till en 
kandidatuppsats. 
 
Vi skulle vilja inleda denna uppsats med att tacka dem vi fått möjlighet att intervjua – Tack för att ni 
tog er tid att ta emot oss och dela med er av era erfarenheter och synsätt. Era upplevelser har gjort det 
möjligt för oss att studera ledarskapets utmaningar i förhållande till en värdegrund. Ett arbete som 
varit otroligt givande och intressant. 
 
Framförallt vill vi tacka vår handledare Michael för insiktsfulla tankar och konkreta tips. Vid tider när 
arbetet kändes lite extra överväldigande var dessa både lugnande, och en knuff i rätt riktning – Tack 
för din tid, din kunskap och ditt engagemang.  
 
Avslutningsvis vill vi tacka varandra för det kunskapsutbyte som studien medfört. I och med arbetet 
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1. I N T R O D U K T I O N 
_________________________________________________________________________________ 
Introduktionen består av en inledning som innehåller en kort presentation om varför denna studie 
genomförts. Detta följs av en bakgrund med litteratur som rättfärdigar studiens genomförande, för att 
sedan resultera i en problemformulering som presenterar vår studies del i förhållande till den tidigare 
forskningen. Därefter presenteras studiens syfte och frågeställningar. Till sist finnes en disposition 




Vad är det som skapar ett starkt varumärke? Är det Coca Colas goda smak eller Ikeas trendiga möbler 
som skapat deras genomslagskraft? Bakom stora och välutvecklade organisationer ligger det kanske 
andra faktorer som bidragit till dessa framgångar. Frågan som väcks här blir därför vilka verktyg som 
har betydelse för att reproducera ett starkt varumärke. Inom en organisation måste man vara enade om 
vilka värderingar verksamheten har, vad som ska nå ut till kunderna samt vilka upplevelser som skall 
förmedlas. Allt detta brukar sammanställas i en text som beskriver verksamhetens visioner och mål; 
företagets värdegrund (Ingelsson, 2009). 
 
Det är idag vanligt förekommande att företag och organisationer utarbetar centrala värden som chefer 
och medarbetare bör implementera i sitt yrkesutövande. Termen värde kan dock vara ett problematiskt 
begrepp på grund av sin abstrakta och generella klang då det kan uppfattas olika av olika individer. Ett 
värde kan definieras som en typ av social kognition som hjälper en person att anpassa sig till 
omgivningen. Ett värde kan därför ses som något som vägleder oss i våra val och hjälper oss anpassa 
oss till vår miljö, samtidigt som det fungerar som ett slags styrinstrument för våra handlingar 
(Ingelsson, 2009). De värden som skapas inom en verksamhet anses giltiga i sitt sammanhang och får 
betydelse genom individernas delade erfarenhet. På så sätt blir värdena beroende av det sociala och 
kulturella sammanhang individerna ingår i. I denna kollektiva process skapas det en gemensam 
förståelse som anses självklar för hela verksamheten och något som bör internaliseras av varje individ 
(Osbeck, 2004). I den här studien används termen värde som något en verksamhet eller en individ står 
för eller upplever vara en viktig aspekt i ens liv. Värden är något som prioriteras och upplevs vara en 
sanning och föreställning av livet. Våra värden och värderingar blir en del av vår verklighet samt att 
det idag är aktuellt att instifta tydliga värden inom en verksamhet (Osbeck, 2004). På så sätt blir det 
intressant att studera en verksamhets värdegrund och hur den kan förstås i teorin samt hur den kan 
användas som ett pedagogiskt verktyg i praktiken. 
 
1.2 Bakgrund 
Tidigare har begreppet lärande varit starkt och nästan enbart associerat med skolväsendet men under 
senare tid har fokus på lärande spridit sig. Lärande sker nu inom de flesta organisationer på både 
individuell och kollektiv nivå, man talar då ofta om “Lärande organisationer” (Granberg, 2003). En 
lärande organisation är en organisation som satsar på att utveckla sig och ständigt hålla sig flexibel på 
den snabbt förändrande marknaden. Det innebär att det sker ett framåtskridande lärande genom hela 
verksamheten vilket gäller både chefer och medarbetare. Som pedagog är det därför intressant att 
studera organisatoriska verktyg som påverkar lärandet. För att stärka organisationsteorin ger Granberg 
(2003) följande beskrivning om organisationen som “lärningssystem”: 
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          Den organisation som skapar goda förutsättningar för medarbetarnas lärande och som tillvaratar  
          detta lärande och som nyttiggör detta lärande i organisationens strävan att påverka och anpassa  
          sig till omvärlden (Granberg, 2003, s. 33). 
 
Lärandet i en organisation kan ske dels för organisationens tillväxt men också för individens 
utveckling. Den intressanta problematiken ligger i huruvida individers ökande kunnande tillämpas för 
organisationens vinning. Om organisationen har en företagskultur som inte tillämpar lärande på 
individuell eller kollektiv nivå så stöds inte nyttiggörandet av sådant lärande och tillger ingen 
utveckling för varken individen eller organisationen (Granberg, 2003).  
 
Inom lärande organisationer fungerar värdegrunden som ett aktivt verktyg. Ordet värdegrund är något 
som från början är förknippat med skolan, men idag används begreppet i det allmänna språket för att 
hänvisa till regler för beteenden. Värdegrunder fungerar för företag och organisationer som en markör 
för kvalitén utåt mot kunder, men även som en utgångspunkt för de anställda när det gäller 
diskussioner om mål, strategier och arbetsmiljö. Det kan vara svårt att reda ut skillnaden mellan 
värdegrundstexter gentemot andra typer av policytexter. Positiva värdeord och en tydlig vision är 
något som präglar värdegrundstexter, medan policytexter gärna avgränsar till en bestämd del av 
verksamheten. Värden, nyckelord eller ledord är ofta centrerade och utgör ett tydligt mönster i de 
typer av texter som ofta benämns som värdegrundstexter (Nyström Höög, 2015).  
 
För inte så länge sedan fanns inget behov av professionella chefer eller multidivisions-organisationer. 
Dagens enorma teknik- och samhällsutveckling har resulterat i en mer sammanknuten och 
komplicerad värld för oss människor. I och med spridningen av sammansatta organisationer har näst 
intill all mänsklig aktivitet blivit kollektiv. Företag idag strävar efter att utveckla sina anställda samt 
uppfylla sina kunders behov, detta syns i nästan alla organisationers målformuleringar (Bolman & 
Deal, 2014). Den förändrade förvaltningen av företag har bidragit till en styrning av personalens 
beteende. Syftet blir att de anställda ska rätta sig och arbeta utefter företagets eftersträvande vision. 
Intresset för värdegrundsarbete blir i den bemärkelsen ett verktyg för ett nytt slags ledarskap, vilket 
även ger en förklaring till varför värdegrundsdokument har fått så stor genomslagskraft i vårt moderna 
samhälle. Denna nya form av ledarskap ger ledaren i uppgift att påverka uppfattningarna och 
tolkningarna hos sina anställda. På så sätt blir värdegrundstexter även sedda som styrinstrument och 
formar därför anställda på arbetsplatsen. Medarbetare förväntas vara delaktiga och kreativa i 
organisationen, samtidigt måste ledningen försäkra sig om att ingen avviker från företagets anda 
(Nyström Höög, 2015).  
 
Begreppet företagskultur har en stark ställning inom organisation och ledning. Idag talas det ofta om 
team och medarbetarskap, vilka i sin tur är förknippade med styrningen av företagets kultur. 
Företagskultur som begrepp har under senare år blivit oerhört aktuellt (Granberg, 2003). Granberg 
(2003) skildrar några huvudskäl till detta. Det första skälet är den ökande konkurrensen och 
ekonomiska problem, då krävs effektiviserade medel för att vara konkurrenskraftiga. Det andra skälet 
handlar om utländska företagsorganisationer där man hittat skillnader i företags värderingssystem, 
som till exempel normer och tankesätt. Det tredje skälet till företagskulturens genomslagskraft handlar 
om den ökande medvetenheten om att människors motivation till arbete inte endast baseras på lön utan 
arbetsplatsen måste tillgodose fler behov, så som möjligheter till personlig utveckling och god 
arbetsmiljö. För att medarbetare ska trivas och inspireras söks det efter verktyg som ska hjälpa ledning 
och personal att förstå och i viss mån styra motivationen (Granberg, 2003). Värdedokument ses som 
ett av dessa verktyg vilket gör det intressant att undersöka vilken roll dessa dokument spelar för 
verksamheten och ledarskapet. På så sätt kan vår studie bidra med en förståelse för hur värdedokument 
kan ses som styrinstrument inom en organisation.  
 
Hur ett företag aktivt arbetar med att marknadsföra sitt varumärke är avgörande för verksamhetens 
position. Idag säljs inte en produkt eller en tjänst utan i första hand oftast ett varumärke. Klein (2015) 
beskriver hur varumärken växt och blivit allt viktigare i samhället. Varumärket är mer än en logga, 
även om loggan är viktig för framställningen av företaget. Varumärket symboliserar verksamhetens 
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själ och vilka centrala värden det står för. Flera företag har blivit stora genom att till exempel säga sig 
vara globaliserade och förespråka mångfald. I själva verket kanske de formar tonåringar som är 
skapade från samma mall med likadana kläder, politiska åsikter och värderingar. Att företag skapar en 
själ för varumärket med värderingar som människor kan ställa sig bakom är idag vanligt, framförallt 
hos större företag och kedjor som arbetar med franchising. Denna studie studerar utifrån den aspekten 
hur värdegrunden blir ett pedagogiskt verktyg för att skapa och marknadsföra verksamhetens 
varumärke och dess själ som en typ av franchising. Att studien är ett fall av en kedja blir således 
aktuellt då det är extra viktigt för kedjor att arbeta med varumärkesetablering för att skapa enhetlighet 
(Klein, 2015).  
 
Denna studie studerar en gymkedja, vilket kännetecknas av en verksamhet som bedriver gym- och 
motionspass för betalande medlemmar. En gymkedja har flera gymanläggningar som är belägna runt 
om i landet och i somliga fall även i andra länder. Platschefernas funktion i verksamheten undersöks 
för att se vilken roll värdegrunden spelar i verksamheten både internt gentemot personal och 
medlemmar samt utåt mot kunder. Begreppet platschef innebär i studien den person som är chef på en 
specifik gymanläggning och är därmed inte chef över hela verksamheten. Platscheferna har 
huvudansvaret för den dagliga verksamheten och personalen på sin anläggning.  
 
1.3 Problemformulering  
Det finns anledning att undersöka vilken funktion en värdegrund fyller i en organisation utifrån den 
presenterade problematiken i föregående avsnitt. I vilket syfte används en värdegrund? Är det 
riktlinjer för att styra en verksamhet mot ekonomisk tillväxt eller används värdegrunden endast för att 
verka moralisk och normuppfyllande i samhället? Kan värdegrunden förstås som ett hjälpmedel som 
främjar utveckling eller en tröghet inom diskursen som snarare hämmar utveckling? Den aktuella 
studien undersöker detta problem inom en kedjeverksamhet vilket ytterligare problematiserar frågan 
hur värdegrunden blir ett styrinstrument som förstärker ett varumärke med flera anläggningar som 
tillsammans ska symboliserar en hel verksamhet. Huvudfokus för att belysa detta område utgörs av att 
undersöka vilken roll en ledare inom organisationen utgör för värdegrundens betydelse inom 
verksamheten. Studien ämnar fylla det tomrum som vi upplever finns inom arbetslivspedagogiken då 
värdegrundsbegreppet är starkt förknippat med skolan som organisation. Därför appliceras dessa 
frågor inom en organisation i arbetslivet.  
 
1.4 Syfte 
Studien avser studera hur en värdegrund kan förstås som ett pedagogiskt verktyg. Vidare studeras 
vilken roll en chef fyller mellan värdegrunden och verksamheten inom en kedja, både internt inom 
verksamheten samt utåt som varumärke och aktör. Fenomenet angrips utifrån en fenomenografisk 
forskningsansats då platschefernas egna beskrivningar är studiens empiri. Genom textanalys och 
kvalitativa intervjuer är syftet att undersöka hur chefer tillämpar sin verksamhets värdegrund i den 
dagliga verksamheten. Studien skall skapa förståelse för vilken betydelse en värdegrund kan ha för en 
verksamhet.  
1.4.1 Frågeställningar 	
• Genomsyrar värdegrundens centrala värden ledarskapet och den dagliga verksamheten? 
 
• Vilken funktion fyller en chef i att förmedla en värdegrund? 
 
• Hur kan en värdegrund förstås som ett pedagogiskt verktyg inom en kedja? 
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2. F O R S K N I N G S Ö V E R S I K T 
__________________________________________________________________________________ 
 
Nedan följer en forskningsöversikt över några rön från litteratursökningen som förefaller aktuella för 
vår studie. Dessa litterära fynd finnes relevanta för att öka förståelsen kring problemformuleringen 
och aktualiserar forskningsområdet. Forskningsöversikten är uppdelad i fyra teman som alla bidrar 
med en förståelse för användningen av värdegrunder.  Den presenterade forskningen fungerar som 
utgångspunkt och sätts i relation till studien och dess resultat.  
__________________________________________________________________________________ 
 
2.1 Diskurs och makt 
Diskurs är ett fenomen som uttrycks genom människor, våra tankar och handlingar. Diskursen skapas 
således genom oss och våra aktioner samtidigt som den påverkar vad vi säger, tänker och gör då vi är 
styrda av diskursen och dess ordning (Foucault, 1993). Fairhurst och Putman (2004) belyser att det är 
av vikt att förstå sambandet mellan organisationer och diskursstyrning då undersökningar görs som är 
beroende av detta samband. Ska en process eller ett fenomen studeras inom en organisation så måste 
utgångspunkten ligga i detta samband. Forskningen beskriver diskursstyrning och hur det fungerar 
inom organisationer, även hur organisationer i sig kan förstås som diskursstyrda. Det finns tre olika 
synsätt på hur organisationer är utformade. Det första synsättet är att organisationer förstås som redan 
formade objekt med färdiga funktioner och resultat som avspeglas i diskurser. Diskurserna förstås då 
som skapade genom och inom organisationens redan färdiga strukturer. Det andra synsättet bygger på 
de egenskaper som utvecklas inom en diskurs och skildrar i sin tur hur diskursen bidrar till ständig 
förändring av organisationen, de egenskaper som utvecklas genom diskursen är en ständigt pågående 
process. Detta gör att organisationen förstås som föränderlig och flytande på grund av diskursens 
styrning. Det tredje och sista synsättet grundar sig på att organisationer förstås som formade ur 
handlingar som är sammanbundna i sociala praktiker och diskursiva former. Här förstås handlingarna 
som en del i skapandet av diskursen, samtidigt som handlingarna påverkas av de diskurser och sociala 
praktiker som redan existerar oberoende av handlingarna (Fairhurst & Putman, 2004). I sitt resultat 
beskriver Fairhurst och Putman (2004) att alla dessa tre synsätt vart och ett för sig inte täcker hur 
komplext sambandet mellan organisationer och diskursstyrning faktiskt är. De menar att det är 
nödvändigt att vi som forskare låter alla tre synsätten verka i symbios för att definiera den komplexa 
relationen mellan organisationer och diskurser.  
 
I studiens avseende kan värdegrunden ses som ett verktyg inom diskursen. För att behandla kunskapen 
kring policys ur flera perspektiv kan struktureringsteori och kulturhistorisk aktivitetsteori samordnas 
för att tillsammans utgöra en kontextuell kommunikationsteori för policysammanhang. Genom att slå 
samman aktivitetsteorin och struktureringsteorin skapas ett mer utrett synsätt för att undersöka den 
återkommande relationen mellan struktur och verkan i sociala system. Ett kommunikativt perspektiv 
på policykunskap fokuserar på kommunikationsbeteenden som utvecklar kunskap bland enskilda som 
berörs av policyn (Canary, 2010). Detta indikerar hur värdegrundsprocesser utvecklas över tid och 
sammanhang genom tolkning, anpassning och genomförande. Det vill säga att människor i pågående 
verksamhet utvecklar kunskap om vad värdegrunden betyder och hur dem förhåller sig till den i 
praktiken. Värden anpassas hela tiden då de sätts i olika sammanhang, människor lägger in sina egna 
värderingar när dem tolkar och implementerar dessa värden. I den kontexten ses värdegrunder som 
socialt konstruerade samt att de skapar sociala värden när de genomförs. Kunskapsprocessen inom 
värdekunskap återges därför i auktoritet, legitimitet och kompetens (Canary, 2010). 
      
Synen på ledarskap inom organisationer och hur ledare konstruerar makt blir synlig i en studie som 
undersöker hur unga ledare konstruerar ledarskap och hur dessa konstruktioner påverkar 
organisationen i sin helhet (Åkerblom, 2011). Forskningen visar att yngre generationer förväntas 
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representera ett nytt sätt att konstruera ledarskap på eftersom de står för nya värderingar och nya 
synsätt i en organisation. Det framgår att yngre generationer har lättare att socialiseras in i existerande 
kulturella och sociala regler. Ledarskap konstruerar maktrelationer mellan ledare och medarbetare, 
denna hierarkiska maktrelation medför ett ansvar för ledaren över verksamheten och personalen. 
Ledaren blir den synliga aktören och stärker på så sätt sin ledarposition medan medarbetare samt 
medlemmar osynliggörs inom verksamheten. Makten som ledare konstruerar kan ses som något 
positiv i den bemärkelsen att makten används för att skapa ett önskvärt resultat dock riskerar makten 
att missbrukas och på så sätt formas anställda efter värden som de egentligen inte står bakom 
(Åkerblom, 2011). Det kan kopplas till begreppet ”sunt förnuft” som innebär att specifika värden är 
kulturellt kontextberoende. Det sunda förnuftet blir då något naturligt och självklart och ges legitimitet 
då det konturerar diskurser. På så sätt kan en dold värdegrund skapas som inte är formellt utskriven, 
utan baseras snarare på individers egna uppfattningar och meningar (Sefton, 2012). Utifrån Sefton 
(2012) uppfattas den dolda värdegrunden problematisk om ledningen på ett företag samtidigt använder 
värdegrunden för att skapa en gemensam referenspunkt för att styra diskursen och på så vis försöka 
skapa ett starkt varumärke med sunda värderingar.  
 
2.2 Organisationskultur 
Vinstdrivande organisationer kan påverkas av hur organisationen arbetar med gemensamma 
värderingar vilket leder till att en stärkt organisationskultur utvecklas. Tidigare forskning belyser 
vikten av att använda sig av metoder och verktyg för att skapa starka värderingar och på så sätt stärka 
organisationskulturen. Det är av värde att förstå hur värderingar överförs till beteenden för att 
implementera dem i organisationen. Organisationskulturen kan betraktas utifrån begreppet Total 
Quality Management (TQM) som är ett koncept för kvalitetsarbetet i en organisation (Ingelsson, 
2009). I en studie om hur TQM verkar inom organisationer fann Ingelsson (2009) att TQM innebär att 
alla medarbetare deltar i organisationen för att skapa ansvar, utveckling och förbättrad kvalité vilket 
blir av vikt för vår studie då det undersöks hur platscheferna arbetar med värdegrunden mot sina 
medarbetare och hur platscheferna skapar en delaktighet i värdeskapandet. Det tydliggör hur 
ledarskapsaspekten blir avgörande i skapandet av en stark organisationskultur, vilket ytterligare 
förstärker behovet av att utreda ledarens roll inom en verksamhet när det kommer till förmedlandet av 
värdena som råder inom organisationen (Ingelsson, 2009). Nekoroanec (2013) beskriver vikten av 
ledning för att kunna styra organisatoriska beteenden. De organisatoriska beteendena innefattar 
individers inverkan för att uppfylla organisationens mål. I relationen mellan människor inom 
organisationen skapas organisationskultur. För att chefen ska kunna lyfta verksamhetens mål och 
värden behöver denne styra organisationskulturen och därför även de organisatoriska beteendena. 
Nekoroanecs (2013) resultat bygger på att chefer inte alltid besitter kunskaper om organisatoriska 
beteenden och dess påverkan på organisationskulturen.  
Organisationskulturen blir problematisk då en organisation inte kan ha egna värden eftersom värden är 
något som innehas av oss individer. På så sätt ses organisatoriska normer och värderingar som en 
produkt skapat av sociala grupper. En stark organisationskultur består därför av gemensamma 
kunskaper, normer och värderingar som innehas av medlemmarna i organisationen. En stark kultur har 
visats förbättra prestandan hos organisationer genom att det ger energi till de anställda då det hänvisar 
till högre ideal samtidigt som det formar och samordnar beteenden och beslut (Ingelsson, 2009). Detta 
konstaterande pekar på vikten av att förstå att värderingar behöver överföras till beteenden för att göra 
dem förståeliga och verksamma i organisationen. Ingelsson (2009) belyser även vikten av att välja 
strategier när det kommer till att välja de rätta värderingarna när man försöker skapa en stark 
organisationskultur. Dessa strategier övervägs inte särskilt uppenbart inom TQM, vilket kan vara ett 
förslag på hur TQM kan utvecklas till att bli ännu mer effektivt i skapandet av en stark 
organisationskultur.   
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Globala företag är angelägna om att skapa en stark företagskultur, att det ska vara ett tydligt ”vi” 
varhelst en befinner sig i världen (Oudhuis & Olsson, 2006). Samma studie skildrar vilken betydelse 
värderingar har på arbetsmiljön och menar att ledningens värderingar får genomslag i hur en 
verksamhet bedrivs. Det påvisas även att de grundantaganden som existerar inom en organisation 
påverkar hur ledarskapet utövas. De värderingar som är centrala i en organisation har en stark 
förankring i arbetslivet och företagskulturen vilket forskarna belyser när de undersöker hur det sker en 
värdeförskjutning vid en generationsväxling i ett familjeföretag. Resultatet tyder på att värderingarnas 
roll framträder då utländska ägares värderingar implementeras till svenska företag vilket påvisar att det 
sker en tydlig värdeöverföring inom olika företag (Oudhuis & Olsson, 2006).  
 
2.3 Värdegrund som varumärkesetablering 
Eftersom vår studie undersöker en vinstdrivande organisation som är styrd av ekonomiska processer 
blir det intressant att granska värden och dess utveckling utifrån ett företagsekonomiskt perspektiv. 
Tidigare forskning visar på att företagsekonomin påverkas av värdegrunden eftersom beteenden är det 
som ligger bakom statistiken och den ekonomiska tillväxten (Liukkonen, 2011). Det är intressant att 
studera hur globala företag konstruerar värderingar och normer och att det framgår att värdedokument 
används för att upprätthålla en företagskultur. Värdegrunden blir ett verktyg som tydliggör för de 
anställda vad som är ett önskvärt och accepterat beteende inom verksamheten (Jönsson, Muhonen, 
Scholten & Wigerfelt, 2013). Den ökande globaliseringen har lett till ett växande intresse för 
organisationer att förstå kulturella kontexters betydelse för att effektivt bedriva sin verksamhet i olika 
länder. Det är av värde att företags värderingar möter det sammanhang som ska bli en del av den 
globala strukturen. Det innebär att företag kan brista i sin förmåga att skapa en värdegrund som 
berikar mångfald och olikhet då det i själva verket styrker den rådande diskursen. Företaget skapar en 
vi känsla som stänger ute det som inte stämmer in i denna diskurs. Ett globalt företag som Ikea 
understryker en global närvaro och en inkluderande hållning som blir deras varumärke, dock uppstår 
en hierarkisk kategorisering där det västerländska ställs överordnad andra kulturer. Kulturen spelar en 
betydande roll i byggandet av ett varumärke. Individer föds in en speciell kultur och skapar en 
förutbestäms uppsättning värderingar som kännetecknar den nationella kulturen. Det här synsättet får 
kulturen att framstå som något statisk och normativ (Jönsson, Muhonen, Scholten & Wigerfelt, 2013). 
Det blir därför nödvändigt att kunna anpassa värderingar och beteenden med ett varumärkes önskade 
värden. En homogen varumärkesidentitet har bevisats skapa ett starkare varumärke. Begreppet 
identitet handlar om etos, mål och värderingar som ska utgöra en känsla av individualitet för att 
särskilja varumärket från sina konkurrenter. Det anses även att ett varumärkes rykte är en mer lämplig 
bedömning än ett varumärkes image. För att upprätthålla ett varumärkets image måste stor vikt läggas 
vid samspelet mellan konsumenter och varumärket. Därför föreslås utbildningsprogram för anställda 
som inte bara ska innefatta kunskaper och kunskapsutveckling, utan också belysa individens roll i 
varumärkesbyggandet. Dessa utbildningar ska uppmuntra personalen att fundera över sitt arbete för att 
förstärka en viss grupp av värden och beteenden (de Chernatony, 1999). 
 
Det finns anledning att klargöra sambandet mellan organisationsstrukturer och ett enskilt varumärkes 
hållning. Vilken roll spelar mänskliga resurser och ledarskapets perspektiv för varumärkets 
ståndpunkt? Det antyds att ledare fungerar som samordnande krafter då de dels ska integrera 
företagsidentitetens strukturer och dessutom medla dessa till den enskilde anställde inom företaget. I 
själva verket fungerar ledare som katalysatorer för det interna varumärkesbyggandet när de ska 
förmedla varumärkesrelaterad information och kunskap.  Det är av relevans att förstå att människor är 
sociala varelser som konstrueras av sociala relationer och handlingar vilket måste placeras in i 
förståelsen om att varumärkesbyggandet tillsammans med ledarskapet är en strukturerad 




2.4 Ledarens roll i organisationen 
För att ledare ska kunna verka i samband med sina anställda kan begreppet High Commitment 
Management (HCM) appliceras på ledarskapet inom en organisation. HCM innebär att det förespråkas 
ett organisatoriskt engagemang och ett gemensamt värdesystem bland cheferna och medarbetarna 
(Geare, Edgar & McAndrew, 2009). Till skillnad från TQM har HCM ett tydligare ledarskapsfokus på 
värdeskapande inom en organisation. HCM betonar personligt ansvar, självständighet och egenmakt 
hos de anställda på alla nivåer inom organisationen istället för att fokusera på en högre makt som alltid 
är avsedd att hålla engagemang på en hög nivå. Ett annat fokus för denna metod är de anställdas 
egenskaper. De anställda ska vara personer som är flexibla, bestämda och är villiga att hantera 
utmaningar. Eftersom detta system bygger på individuella prestationer, finns det en stor vikt i att 
anställa ”rätt” personer för jobbet. Medarbetarna ska bidra till att skapa ett starkt band och hög tillit 
genom hela företaget. Stort engagemang inom företaget ligger i individens ansvar att hjälpa 
verksamheten att blomstra. Geare, Edgar och McAndrew (2009) får i sin studie fram resultatet att både 
ledare och medarbetare som använder sig av HCM i praktiken är mer benägna att uppvisa höga nivåer 
av organisatoriskt engagemang. Därför är det viktigt att ledaren spelar den rollen som uppmanar till en 
högre individuell ambitionsnivå. För att ledaren ska kunna utföra denna roll på bästa sätt krävs en 
medvetenhet om individers olika sociala identiteter. Våra sociala identiteter påverkar hur vi tar till oss 
värden och använder dessa i praktiken. Ledaren bör vara medveten om sin egen sociala identitet för att 
skapa en förståelse för hur en medarbetare kan tolka de värden som är centrala i verksamheten 
(Ruderman & Ernst, 2010). Ruderman och Ernsts (2010) resultat åskådliggör sambandet mellan 
ledarens medvetenhet av sina sociala identiteter och att kunna leda sin personal. Då man vill att 
personalen står bakom ett antal värden som verksamheten satt upp är det viktigt att förstå personalens 
sociala identiteter. För att en ledare ska kunna sätta sig in i personalens sociala identiteter behöver 
ledaren först förstå sina egna sociala identiteter. Ledarens medvetenhet om sociala identiteter blir 
central då man studerar värdeförankring inom en verksamhet. Det kan även bli aktuellt för att förstå 
ledarens roll i värdeöverföring från en värdegrund till en verksamhet, både internt emot personalen 
men även externt utåt mot marknaden.  
 
För att sammanfatta forskningsöversikten går det att urskilja en komplex relation mellan diskurser och 
organisationer.  Värdegrunder är socialt konstruerade och styrda av både diskurser och handlingar 
inom verksamheter, vilket gör att människors egna värderingar kan komma att implementeras i 
verksamhetens värden. TQM och HCM används som strategier för att främja utveckling och kvalité 
utifrån ledarnas funktion i verksamheten. Begreppen kan användas för att undersöka hur ledare arbetar 
med värdedokument och formella strategier mot sina medarbetare för att skapa ett gemensamt 
värdesystem. Värderingarna som finns inom en organisation återspeglas i företagskulturen. 
Värdegrunden blir därför ett aktivt verktyg för att styra den rådande kulturen inom verksamheten. 
Företagskulturen kan bidra till en homogen varumärkesidentitet med gemensamma värden vilket 
stärker varumärkets position. Ledaren blir i den bemärkelse en betydande länk för att förmedla 






3. T E O R E T I S K   R E F E R E N S R A M 
__________________________________________________________________________________ 
 
Nedan presenteras och begreppsliggörs de verktyg som kommer användas för att analysera empirin. 
Teorierna och modellerna avser avgränsa studien och definiera förståelsen av fenomenet.  
__________________________________________________________________________________
  
3.1 Lärande organisation      
Individer eller grupper kan ses som lärande subjekt inom ramen för en arbetsplats. Även 
organisationer kan ses som ett lärande subjekt och brukar då benämnas som lärande organisationer. Ett 
informellt lärande är ett lärande som sker genom våra erfarenheter vi får genom aktiviteter vi väljer att 
engagerar oss i. Det informella lärandet kan ske oavsiktligt eller omedvetet och valet av aktiviteterna 
sker baserat på de begränsningar eller möjligheter som skapas av strukturella faktorer i omgivningen. 
Omgivningen existerar oberoende av det lärande subjektet och lärandet kan ses som både subjektets 
samspel med omgivningen och som ett resultat av detta samspel. Lärande kan således ses både som en 
produkt och en process (Ellström, 2004). Lärande organisationer är en del av arbetslivpedagogiken där 
arbetsplatslärande är nödvändigt för att all personal inom en verksamhet ska tolka, adaptera och 
använda organisatoriska verktyg på samma sätt som ledningen önskar (Kock, 2013). Kock (2013) 
presenterar en användbar modell för att beskriva arbetsplatslärande.  
 
 
Figur 1. “Kompetensutveckling på arbetsplatsen - en analysmodell” (Kock 2013, s.162). 
 
 
Enligt Figur 1 kan strategier för kompetensutveckling vara formella eller integrerade, dessa förstås 
som olika lärstrategier. En värdegrund kan till exempel förstås som en formell lärstrategi och ett 
formellt pedagogiskt verktyg för att verksamhetens värden ska nå ut till personalen och marknaden. 
Värdegrunden kan även läras ut genom integrerade lärstrategier då en chef kan föra in formella värden 
som verksamheten står bakom in i den dagliga verksamheten i arbetet med personalen. Även 
arbetsplatsens lärmiljö påverkas av chefens agerande i verksamheten. Lärmiljön kan förstås som 
begränsande eller stödjande, det grundar sig på vilken lärandekultur som finns inom verksamheten och 
vilket stöd för lärande som ledningen/cheferna ger. En chef blir således en pedagogisk länk eftersom 
denne skapar rätt lärmiljö och använder rätt lärstrategier. Effekter av kompetensutveckling kan vara 
synliga eller dolda både på individnivå och på en verksamhetsnivå. På individnivå har en lyckad 
kompetensutveckling ägt rum när de värden som verksamheten vill att personalen ska stå bakom till 
slut övergår till värderingar hos de enskilda individerna. Effekterna på verksamheten kan till exempel 
förstås som en form av branding. Om en kedja beskrivs genom värden som ledningen önskar har 
ledningen lyckats med utvecklingen och lärandet av värdegrunden (Kock, 2013). Denna modell kan 
användas för att studera det lärande och den värdeöverföring som sker inom verksamheten.  
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3.2 Nyinstitutionell teori  
Forskare har genom tiderna funnit det svårt att fånga komplexiteten inom organisationer. Mycket på 
grund av att de traditionella teorierna inte ansetts tillräckliga. Efter att flera forskare sökt efter nya 
perspektiv att applicera på organisationsstudier har den nyinstutionella teorin fått en stor 
genomslagskraft (Lindberg & Erlingsdóttir, 2007). Den nyinstitutionella teorin fokuserar på 
organisationers relation till omvärlden, och vilken påverkan denna relation har för organisationens 
utveckling. När ett nyinstitutionellt perspektiv appliceras på organisationsteorin styrs 
organisationsstrukturer och processer in inom organisatoriska fält. För att definiera dessa fält ser man 
till de verksamheter eller organisationer som är relaterade till dem på något sätt. Oftast handlar det om 
konkurrens inom liknande branscher, likaså producenter, leverantörer eller kunder. Anledningen till att 
organisationer söker överensstämmelse med liknande institutioner är för att kunna jämföras och på så 
sätt skapa legitimitet. Detta säger även att organisationer inte enbart växer sig starka genom 
samordning och kontroll utan handlingar bidrar till legitimitet som i sin tur inger stabilitet. Inom dessa 
organisatoriska fält skapas en homogenisering, så kallad Isomorfism som innebär en gemensam 
struktur att utgå ifrån (Lindberg & Erlingsdóttir, 2007). 
 
Det finns tre olika former av isomorfism: Tvingande, Mimetisk och Normativ. Den tvingande 
isomorfismen handlar om de kulturellt betingade förväntningar som samhället har på organisationen 
då press kommer från normer och värderingar i det rådande fältet. Det rör sig då i första hand om 
lagar, politik och olika former av styrdokument. Mimetisk isomorfism grundar sig i osäkerhet hos 
organisationer som tar till imitation i syfte att efterlikna andra organisationers framgångar. Till 
skillnad från den tvingande isomorfismen så skapas den normativa isomorfismen av normer som vi tar 
för givet, som inte kommer som ett påtryck från samhället. Dessa normer skapas snarare av grupper 
inom organisationen som har starka gemensamma föreställningar och sprids genom professionella 
nätverk inom exempelvis formella utbildningar (Lindberg & Erlingsdóttir, 2007). 
 
Den gemensamma strukturen som organisatoriska fält utgår ifrån har en anknytning till ett teoretiskt 
perspektiv på globalisering som går under namnet neoinstitutionalism eller som det även kallas World 
Culture som menar att det sker en kulturell homogenisering. Globaliseringen sprider kulturella värden 
som gör att kulturer integreras och konstruerar en global kultur (Spring, 2008; Shields, 2013). 
Organisationers relation till omvärlden går även att betrakta utifrån ett globalistiskt perspektiv som 
innebär att förändring, anpassning och utveckling är aspekter som belyser globaliseringens effekter på 
länder runt om i världen. Globaliseringen bidrar till att flöden och kommunikation utvecklas och går 
allt snabbare och får en djupare inverkan. Det innebär att vi blir påverkade av vad som sker på andra 
platser och att beslut skapar konsekvenser inte bara hos en själv utan även på andra platser (Held & 
McGrew, 2007). Ett globalistiskt perspektiv som belyser den ekonomiska aspekten är World System 
som innebär en syn på globaliseringen som en process som legitimerar värderingar och handlingar för 
de rikare länderna. Det betyder att globaliseringen gör att världen blir integrerad dock skapas en 
uppdelning av två ojämlika zoner där det västerländska ställs som överordnad andra kulturer. World 
System är ett konfliktorienterat perspektiv som innebär att det uppstår vinnare och förlorare i världen 
(Spring, 2008). World System perspektivet belyser att globaliseringen gynnar de som redan besitter 
makt och att det skapas en global elit och även en västerländsk hegemoni (Shields, 2013).  
 
3.3 Maktperspektiv  
För att ytterligare förstå det komplexa i att studera strukturer som byggs upp av människor behövs ett 
perspektiv som teoretiserar hur mänskliga konstruktioner skapas och omskapas. Allt som skapas av 
människor skapas inom ramarna för diskurser och vår tids episteme. Genom handlingar och uttryck 
skapas diskurser som vi verkar inom. Episteme är de ramar som sätter gränser för allt som är möjligt i 
ett visst tidsintervall. Begreppen blir intressanta för att diskutera makt och styrning genom 
värdegrunden och på vilka sätt den i sin tur kan förstås som styrd av diskurser och vår episteme. 
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Foucault (1993) presenterar tre utestängningssystem; det förbjudna ordet, avskiljandet av vansinnet 
och viljan till sanning. Ett eller flera av dessa utestängningssystem är aktiva för att skapa diskursen. 
Utan utestängningssystem och gränser för vad som är en norm inom diskursen finns ingen diskurs, 
diskursen existerar främst genom sina begränsningar. Makten är cirkulerande och brukas genom 
diskursens ordning som kontrolleras genom de tre utestängningssystemen, genom dessa kan man 
utesluta möjligheter, åsikter och individer från diskursen. Det förbjudna ordet beskriver hur vi inte kan 
tala om allt med alla inom alla sammanhang, vad vi kan uttrycka är således beroende av vilka vi säger 
det till och den givna situationen. Avskiljandet av vansinnet handlar om att man värderar och förkastar 
vissa resonemang eller personer. Vansinnet är motsatsen till det som inom diskursen betraktas som 
förnuftigt eller sanningsenligt. Viljan till sanning beskriver människornas ständiga jakt på objektiv 
sanning och fungerar som en tröghet inom diskursen och hämmar utvecklingen (Foucault, 1993; Ball, 
2012).  
 
Värdegrunden kan utifrån maktperspektivet betraktas som ett medel för att utöva makt och styra den 
rådande diskursen. Därför kan det finnas anledning att ha ett kritiskt förhållningssätt till begreppet 
värdegrund. Värdegrunden ska fungera som referenspunkter innehållande en uppsättning värden och 
visioner som ska leda företaget i rätt riktning. Strävan efter en gemensam värdegrund skapar i sin tur 
motsättningar som förstärker maktpositioner och den rådande hierarkin. För att skapa en demokratisk 
värdegrund krävs det istället att vi skapar dialoger där man kan samtala och skapa samspel, vilket 
skapar en pågående process i motsättning till att värdegrunden skulle vara något konstant och 
oföränderligt (Osbeck, 2004; Franck, 2014).  
3.4  Förstärkt organisationskultur genom värdeöverföring 
Maktperspektivet som beskrivs ovan kan även sättas in i Scheins (2004) modell för hur 
organisationskultur utformas på tre olika nivåer. Modellen beskriver hur organisationskultur skapas 
och omskapas genom ett flöde mellan artefakter, värderingar och antaganden. Artefakter är verktyg 
och föremål som har konstruerats av människor och som verkar inom en diskurs (Ball, 2012). 
Artefakterna är synliga dock kan de vara svåra att tyda. På en något djupare nivå finns värderingarna 
som utgörs av normer för beteenden, värderingarna kan man vara medveten om till viss grad. På den 
djupaste nivån i modellen finns antaganden som är en samling grundläggande uppfattningar som tas 










Figur 2. “Kulturnivåer” (Schein, 2004, s.26).  
 
Figur 2 kan användas för att studera organisationskulturen i den verksamhet vi har studerat och kan 
även användas för att ytterligare problematisera maktperspektivet i förhållande till 
organisationskulturen. Det vill säga vad är det som utgör organisationskulturen och vem/vad har 
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makten att styra över den? Dessutom kan organisationskultur studeras som en del av branding och 
skapandet av en marknadskraftig kedja.  
Den funktion platschefen får inom en verksamhet går att tyda i Figur 3. Platschefens funktion ger 
uttryck för hur platscheferna beskriver hur värdegrunden kommer till uttryck i verksamheten. 
Platscheferna blir i vår tolkning länken mellan värdegrunden och verksamheten, den som förmedlar 
och förklarar de värden gymkedjan ämnar stå för.  
 
 
Figur 3. Platschefens funktion som pedagogisk länk 
 
Figur 3 beskriver värdegrundens uttryck i verksamheten och verksamhetens uttryck i värdegrunden, 
samt platschefens funktion att förmedla värden mellan värdegrunden och verksamheten. 
Värdegrunden blir här en medierande artefakt som skapar och omskapar värderingar och antaganden 
hos individer inom verksamheten. Värdegrunden verkar även utanför verksamheten då den 
medierande artefakten även kan förstås som ett pedagogiskt verktyg för branding.  
De värderingar och antaganden som skapas hos individer kan beskrivas genom värdeteoretiska 
perspektiv och begrepp då värden approprieras och värdeöverföring ägt rum. Hur individer tillägnar 
sig nya värden beskrivs bland annat av närhetsetiken och dygdetiken. Det närhetsetiska perspektivet 
menar att det är i möten med andra vi skapar, omskapar, och visar våra etiska krav, samt möter andras. 
Närhetsetiken betonar att det är mellan ansikten som vi signalerar och tar emot varandras signaler om 
etiska krav och försöker sedan finna en syntes mellan den egna sanningen och den andres övertygelser 
(Kemp, 1992). Ett annat begrepp från närhetsetiken som kommer till nytta i temat är livsyttringar som 
Løgstrup (1994) beskriver. Människan har två olika livsyttringar, de suveräna (kärlek, förtroende osv) 
är människans primära men vi har också instängda livsyttringar (svartsjuka, missnöje osv). De 
suveräna livsyttringarna är styrande tills de motbevisas och då övergår till instängda. Möts inte den 
andres etiska krav kan kommunikationen urarta och leda till instängda livsyttringar eftersom 
individerna inte förstår varandra. Det etiska kravet innebär ansvar för båda individerna i ett möte. 
Genom möten och etiska krav tar individen till sig värden.  
 
Dygdetiken beskriver hur själen förstås som uppdelad i tre delar, den vegeterade, begäret och 
tänkandet. Genom tänkandet kan dygder skapas och genom de olika dygderna kan man tygla begäret 
(Nilsson, 2009). Dygdetiken kan även utgå från en mer universell grundsyn, där en ser intellektuella 
och praktiska dygder i relation till varandra. Det finns mänskliga förmågor som är styrande för våra 
samhällen och vår frihet man kan erfara dessa förmågor själv eller i möten med andra. Istället för att 
prata om mänskliga rättigheter kan man tala om mänskliga förmågor som bör garanteras hos alla 
människor, såsom liv, fysisk hälsa, kroppslig integritet, känslor, praktiskt förnuft och samhörighet 
(Nussbaum, 2010). Dygdetiken kan förstås utgå från vanor som utvecklats i samhället och blivit 
tradition, etiken går ut på att vi ska reflektera våra vanor. Praktisk klokhet är att man har förstånd att 
göra avväganden utifrån sina dygder, kunskap kan situeras utifrån olika situationer (Gustavsson, 
2002).  
 
Teorin om förstärkt organisationskultur genom värdeöverföring grundar sig i Figur 2 där 
organisationskulturens skapande och uttryck inom en organisation beskrivs i tre nivåer. Figur 3 
beskriver platschefens funktion i skapandet av organisationskultur, en funktion som i Figur 1 förstås 
som pilarna mellan de olika nivådjupen av organisationskultur. De dygdetiska och de närhetsetiska 
perspektiven används sedan för att ytterligare förklara hur etiken och värdeöverföringen fungerar som 
en del i skapandet av en stark organisationskultur.  
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4. M E T O D 
___________________________________________________________________________ 
 
I kommande avsnitt presenteras de metoder som studien utgått från. Textdelen redogör bland annat 
för studiens urval, metodologiska val och tillvägagångssätt. Därefter diskuteras etiska 
hänsynstaganden i förhållande till studiens metoder och tillvägagångssätt. Studiens huvudmetoder 
utgörs av kvalitativ textanalys samt semistrukturerade intervjuer. Dessa två metoder och deras 
tillvägagångssätt beskrivs separat nedan.  
_________________________________________________________________________________ 
 
4.1 Metodologisk översikt 
Vi valde att studera en gymkedjas värdegrund genom att utföra en textanalys samt intervjua sju 
platschefer i Västragötalandsregionen. Studiens syfte var att studera hur en värdegrund kan förstås 
som ett pedagogiskt verktyg samt vilken roll platschefen fyller mellan värdegrunden och 
verksamheten inom en kedja. Forskningsdesignen utgörs av en fallstudie då det endast är ett specifikt 
fall som studeras, verksamheten ses således som fallet som ska undersökas. Forskningen bygger på ett 
abduktivt angreppssätt, då tidigare forskning och teorier om organisationer, ledarskap och 
värdeskapande dokument använts som utgångspunkt. Till skillnad från tidigare forskning som främst 
bygger på skolvärlden och dess användning av värdegrunden i den dagliga verksamheten, har studien 
även möjlighet att bidra med en ny teori om hur värdeförankring fungerar i en vinstdrivande kedja 
(Bryman, 2011).  
Studiens empiri grundar sig på hur fenomenet värdegrund inom en kedja upplevs av platschefer. I 
analysen har variationen i hur platschefer uppfattar fenomenet studerats, med fokus på att beskriva det 
utifrån deras perspektiv. Vi har således utgått från en fenomenografisk forskningsansats. 
Fenomenografin är varken en metod eller en teori, dock är ansatsen delvis styrande för vilka 
metodologiska element som studien använder sig av. Ansatsen är ett sätt att framförallt identifiera och 
hantera forskningsfrågor relevanta för lärande och pedagogiska verksamheter. Utgångspunkten 
grundar sig därför i att relationen mellan den som erfar (platscheferna) och det fenomen som erfaras 
(värdegrunden) är intern, det vill säga att det inte går att studera fenomenet utan att studera relationen 
mellan den som erfar och det som erfaras. Det pedagogiska skeendet sker först i den interna relationen 
mellan dessa. Hade syftet varit att kartlägga den unika essensen av denna gymkedja kunde ansatsen 
förståtts som fenomenologisk men då fokus ligger på att kartlägga variationer i de aspekter som 
definierar fenomenet så förstås ansatsen mer fenomenografisk. Respondenterna har ett första 
ordningens perspektiv, vilket gör att de inte är medvetna om att de erfar fenomenet utifrån vissa 
påståenden, handlingar och artefakter.  Forskare har ett andra ordningens perspektiv och kan därför 
studera dessa bakomliggande sätt att erfara fenomenet, dessa aspekter blir föremål för forskningen 
(Marton & Booth, 2000).  
 
4.2 Urval 
Eftersom syftet var att studera om värdegrunden kan förstås som ett pedagogiskt verktyg inom en 
kedja föll valet ganska naturligt på en gymkedja då alla tre har erfarenhet från liknande 
kedjeverksamheter och har ett intresse för idrott och hälsa. Den valda gymkedjan är en verksamhet vi 
har kommit i kontakt med tidigare vars värdegrund vi visste var offentlig och fanns tillgänglig på 
hemsidan. Den tidigare kontakten med verksamheten resulterade även i lätt tillgång till platschefernas 
kontaktuppgifter för att be om en intervju. Av dessa orsaker går valet av verksamhet att se som ett 
målinriktat urval då verksamheten är vald utifrån dess tydliga värdegrund samt de redan tillgängliga 
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kontaktuppgifterna. En tydlig värdegrund blev väsentlig för att besvara forskningsfrågorna, på så sätt 
blev det målinriktade urvalet styrt av studiens syfte (Bryman, 2011). Utifrån Nyström Höög (2015) 
som definierar värdegrundstexter har vi valt att använda informationen där företaget beskriver sig 
själva som verksamhet som fanns på hemsidan som en typ av värdegrund. Värdegrunden som 
analyserats är således inte ett dokument företaget själva uttrycker som värdegrund utan benämns som 
“Om oss” på företagets hemsida. Valet att intervjua platschefer bygger på ett målinriktat urval då 
respondenterna är valda baserat på deras yrkesroll och efter relevans för studiens syfte (Bryman, 
2011). Ett mejl skickades ut med en förfrågan om en intervju till alla platschefer, sedan intervjuades 
alla som svarade. Det gör att de platschefer som till slut blev intervjuade utgör ett självselekterat urval 
av respondenter.  
 
4.3  Textanalys 
Textanalysen har genomförts utifrån en kvalitativ innehållsanalys där centrala värden studerats i 
värdegrunden. Textanalys valdes som metod då ambitionen var att studera innehåll som ligger dolt 
under ytan vilket tagits fram genom att tematisera texten. Frågan som genomsyrar textanalysen är om 
det går att finna centrala värden i värdegrunden för att sedan teoretisera dem. I textanalysen har 
innehållet endast studerats utifrån kvalitativa ansatser. Bryman (2011) menar att innehållsanalys är den 
vanligaste metoden för att analysera dokument kvalitativt. Patton (1990) beskriver kvalitativ 
innehållsanalys som en process som går ut på att identifiera och kategorisera olika teman i det 
empiriska materialet, vilket är det som genomförs i studien. Textanalysen kan även benämnas som en 
tematisk analys då det är teman som ligger i fokus vid analysen av texten. Bryman (2011) beskriver att 
det inte finns några direkta riktlinjer för hur kvalitativ tematisk textanalys ska genomföras men att 
fokus är att finna teman under genomförandet. Med stöd av Bryman (2011) benämns textanalysen som 
en kvalitativ tematisk innehållsanalys. I studien har vi valt att studera både det latenta och manifesta 
innehållet. Det manifesta innehållet har studerats genom att ta meningar exakt som de står och förstå 
dessa som representanter för olika centrala värden. Det latenta innehållet är mer de värden vi anser 
genomsyrar hela texten och blir underförstått även om det inte står utskrivet. Det är nödvändigt att 
studera det som ligger under ytan, det vill säga det latenta för att kunna ställa sig mer djupgående 
frågor om texten (Bryman, 2011). 
Vid innehållsanalysen utgick vi ifrån Graneheims och Lundmans (2004) analysprocess som innebär att 
det gäller att skapa sig en helhetsbild av texten och därefter identifiera meningsenheter som kodas. 
Värdegrunden lästes enskilt för att sedan studera vilka centrala värden som texten gav uttryck för. De 
individuellt genomförda textanalyserna utfördes genom att färger valdes ut för att markera olika 
centrala värden. Därefter jämfördes och sammanställdes våra individuellt funna värden för att stärka 
interbedömarreliabiliteten (Bryman, 2011). Samma typ av centrala värden hade valts, dock kunde 
värdena beskrivas och motiveras på varierande sätt. De ord som gav uttryck för värden kodades och 
placerades därefter in i två teman, det etiska- och det globalekonomiska temat. Det etiska temat gav 
uttryck för och delades in i två underkategorier, närhetsetiskt samt dygdetiskt. Även det 
globalekonomiska temat innefattar två underkategorier, globala- samt ekonomiska uttryck. Dessa fyra 
underkategorier har konstruerats med stöd av litteratur för att precisera vad respektive tema innefattar, 
och skildrar tillsammans textens helhet (Graneheims & Lundmans, 2004). De uppmärksammade 
centrala värdena och tematiseringarna av dem blev resultatet av textanalysen. Resultatet blev aktuellt 
för utformningen av intervjuguiden då frågorna formulerades med stöd av de centrala värdena. I 
diskussionsavsnittet ska textanalysens resultat ställas emot intervjustudiens resultat för att se hur 





4.4 Intervjustudie  
De semistrukturerade intervjuerna med platschefer inom verksamheten är utformade utifrån Kvale och 
Brinkmann (2014) vars teori är att se intervjuer som ett hantverk istället för en forskningsmetod. 
Intervjuguiden är utformad utifrån teman som skapats med noggrannhet utifrån de central värden som 
togs fram i textanalysen. De teman som konstruerades genom textanalysen låg till grund för hur 
intervjuerna angreps. Värt att veta är att det som benämns som teman i utformandet av intervjuguiden 
inte utgör samma innebörd som de två temana i textanalysen. Här används teman som begrepp för att 
urskilja olika tematiska delar i intervjuguiden (Bilaga 2) i enlighet med Kvales och Brinkmans (2014) 
förslag på metodologiska tillvägagångssätt. De utformade temana i intervjuguiden var “inledande 
frågor om verksamheten”, “ledarskapet” och “samverkan på klubben” (Bilaga 2).  Intervjuguiden var 
utformad för att ta reda på om de centrala värdena vi stött på i värdegrunden återfanns i hur 
platscheferna talar om verksamheten, sitt ledarskap och hur de samverkar på klubben. När 
intervjuguiden var utformad diskuterades alla teman så att de två personerna från gruppen som 
intervjuade skulle ha samma syn på vad som söktes under respektive teman. Därefter hölls tre 
testintervjuer varpå intervjuguiden modifierades något. Båda personerna som utförde intervjuerna var 
väl insatta i vad vi ville få fram i varje tema och arbetade mot dessa mål med stöd av de frågor som 
formulerats. Det innebar att intervjuaren kunde ställa egna frågor och följdfrågor i den mån det 
behövdes för att täcka frågorna under respektive tema. Dessutom förhöll vi oss till intervjuerna som en 
social produktion och praktik utifrån Kvale och Brinkman (2014). Det vill säga att se intervjun som ett 
samtalsförhållande bundet till kontext och språk. Kvale och Brinkman (2014) beskriver framför allt 
fenomenologin som en lämplig forskningsansats för kvalitativa intervjuer då mänsklig erfarenhet av 
ett fenomen studeras. Fenomenologiska metoder bygger på att ställa öppna frågor för att kunna skildra 
hela studieobjektets världsbild för att förstå alla sätt fenomenet erfaras. Då vi istället ville ställa mer 
direkt frågor som var riktade mot de centrala teman som textanalysen tog fram så valde vi att förhålla 
oss till en mer fenomenografisk forskningsansats som Marton och Booth (2000) presenterar. 
Fenomenologin och fenomenografin liknar varandra då studieobjektet är detsamma, det vill säga 
mänsklig erfarenhet av ett fenomen, dock är det i tillvägagångssättet som ansatserna särskiljer sig. 
Fenomenografin bygger på att analytiskt härleda det man syftar till att ta fram. Det studien syftar till är 
att se om respondenterna ger uttryck för de teman som upplevs centrala i värdegrunden. För att 
verkligen ge respondenterna en chans att påvisa detta är direkt riktade frågor mer intressant, på så sätt 
hittas olika aspekter som kan visa på respondenternas värden och värderingar i förhållande till de 
temana som konstruerades i textanalysen. Kvale och Brinkmann (2014) presenterar begreppet eliter 
som en grund för hur forskare kan förhålla sig till respondenter som normalt sätt har en maktposition. 
Då ledare intervjuades valde vi att förhålla oss till respondenterna som eliter, det vill säga att vi var 
medvetna om att respondenterna antagligen var duktiga på att uttrycka sig korrekt och styra 
diskussioner. Därför har vi haft en aktiv roll under intervjuerna för att inte låta respondenterna ta över 
kontrollen. Samtidigt som ambitionen i första hand var att skapa en tillitsfull relation med 
respondenten (Bryman, 2011).  
Det första som gjordes inför intervjustudien var att utforma ett mejl som skickades till sex platschefer, 
inledningsvis uppskattades sex respondenter som ett lämpligt antal för att täcka studiens syfte. Då fler 
och fler platschefer tackade nej till intervju på grund av tidsbrist omarbetades mejlet med en tid för 
intervjun som tidigare vart 30 minuter till nu 15 minuter. Detta gjorde att det inte gick att ha lika 
ingående intervjuer vilket resulterade i en önskan om fler respondenter, därför skickades mejlet ut till 
alla 25 platschefer inom gymkedjan (Bilaga 1). Vi valde att intervjua alla som svarade inom den 
tidsram vi hade och fick sju respondenter. Den kortaste intervjun varade i 14 minuter och den längsta i 
32 minuter, beroende på hur lång tid respondenterna valde att lägga på sina svar. Intervjuerna var 
tänkta att hållas på respektive platschefs klubb, detta för att platscheferna skulle känna sig bekväma i 
en bekant miljö. Vissa platschefer ville ej ha intervjun på sin egen klubb varpå vi var flexibla och höll 
intervjun på en plats neutral för oss båda. Under intervjuerna fanns stort utrymme att ställa följdfrågor 
för att uppfylla det som söktes utifrån respektive tema, se Bilaga 2. Då vi plötsligt fick mindre tid på 
oss att hålla varje intervju valde vi istället att inte ge någon muntlig information om vår studie utan 
gav istället respondenterna ett informationsblad, se Bilaga 3. Genom informationsbladet sparade vi tid 
och kunde täcka upp forskningsetiska principer utifrån Vetenskapsrådet (2002). Av bekvämlighetsskäl 
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valdes det att spela in intervjuerna, så att vi lättare kunde gå tillbaka och analysera vad respondenterna 
sa mer precist. Intervjuerna transkriberades och en liknande analys som den som genomfördes under 
textanalysen gjordes på transkriberingarna, det vill säga en kvalitativ innehållsanalys. Under analysen 
återfann de två teman vi tagit fram under textanalysen, samt ytterligare ett tema. Dessa presenteras 
vidare i resultatet av intervjustudien.  
 
4.5 Forskningsetiska principer 
Vi har utgått från informationskravet och upplyst informanterna om deras roll i studien, villkoren för 
deras deltagande, att de deltar frivilligt, att de har rätt att avbryta intervjun och hela sin medverkan 
samt att de fått information om studiens syfte vilket skulle kunnat påverka deras vilja att delta. 
Informationskravet uppfylls då vi frågar om platscheferna vill ställa upp på intervjun genom Bilaga 1, 
även genom Bilaga 2 där all informationen om studien och deras deltagande finns angivet. 
Samtyckeskravet har följts genom att respondenterna gett samtycke till inspelning av intervjun och att 
materialet fått sparas (Vetenskapsrådet, 2002).  Informanterna har själva fått bestämma om, hur länge 
och under vilka villkor de ville delta samt att de kan avbryta medverkan utan att det medför negativa 
konsekvenser. Dessutom har de själva kunnat besluta om sitt deltagande utan att de utsätts för 
påtryckningar eftersom vi inte haft något beroendeförhållande till informanterna. Då etisk känslig 
information ej erhållits får inte studien någon direkt problematik vad gäller konfidentialitetskravet. 
Trots detta har respondenterna ändå anonymiserats så att de ej kan identifieras av utomstående, de 
namn som förekommer i uppsatsen är således fiktiva. Då kön och genus inte är aspekter som blir 
aktuella att studera utifrån studiens syfte har namnen även ändrats oberoende av könstypiska namn. 
Det aktuella företaget i den genomförda studien har anonymiserats genom att det bland annat medvetet 
saknas utdrag från värdegrunden. Detta för att försvåra möjligheten att söka upp texten då den finns 
tillgänglig på internet. Det går dock aldrig att helt säkerställa en anonymisering då en kvalitativ 
fallstudie genomförs eftersom det specifika fallet kan kännas igen och spåras genom sina unika drag 
(Walford, 2006). Rådatan är skyddad och lämnas ej till utomstående utan respondenternas 
medgivande. Skulle detta bli aktuellt har respondenterna godkänt att bli kontaktade igen vid behov. 
Det har tagits hänsyn till nyttjandekravet då datan ej används i andra sammanhang än forskningssyftet 
(Vetenskapsrådet, 2002). Hade några etiskt känsliga uppgifter uppkommit som blivit aktuella för 
studiens syfte hade respondenterna fått ta del av dessa avsnitt innan rapporten publicerats. 
Informanterna har dessutom fått den information de behöver för att leta upp uppsatsen när den väl är 











5. R E S U L T A T 
___________________________________________________________________________ 
 
Nedan presenteras studiens resultat som bygger på analys av empirin. Först redogörs en 
sammanställning av resultatet från textanalysens följt av intervjustudiens resultat. Här återkommer 




5.1 Resultat från textanalys  
För att belysa innebörden av de två temana som blev framträdande vid textanalysen används relevanta 
begrepp från den teoretiska referensramen. Litteratur används som stöd för att begreppsliggöra och 
skapa en djupare förståelse för hur värdegrunden kan förstås. Nedan presenteras de två teman som 
konstruerades vid textanalysen. Ord, uttryck och begrepp har kursiverats för att tydliggöra vad som 
framgick i värdegrunden. Det kursiverade är inte citat utan sammanställda ord och uttryck som tydligt 
belyser vad som ingår i temana.  
 
5.1.1 Det etiska temat   
Det etiska temat identifieras främst genom moral och etik. Stora delar av texten belyser vikten av god 
hälsa, gemenskap och glädje, dessa goda ting ska verksamheten bidra med till samhället genom att 
påvisa ett antal dygder. Förhållningssättet grundar sig i dygdetiken och närhetsetiken som presenterats 
i den teoretiska referensramen för att ytterligare beskriva temat och även för att begreppsliggöra etiken 
i temat. Dygdetiken och närhetsetiken är således underkategorier inom det etiska temat under vilka de 
olika värdeorden som kodats fram placerats.  
 
Stora delar av texten beskriver närheten mellan individer i organisationen. Allas åsikter och tankar ska 
tas till vara för att utveckla verksamheten. Oavsett om det är en medlem på gymkedjan eller en 
anställd, så ligger tyngden i att alla ska bli hörda och sedda. Gymkedjan ska förstås som en gemenskap 
där mål och visioner nås genom samarbete. Det är den typen av uttryck som förstås närhetsetiska i 
analysen. Värdegrunden ger uttryck för att människor ska mötas i verksamheten, genom dessa möten 
utvecklas och omskapas verksamheten. Detta kan förstås som ett tecken på att etiska krav bemöts för 
att skapa en bättre organisation. Det är när värdegrunden trycker på möten ansikte mot ansikte som 
närhetsetiken fungerar för att sätta begrepp på det värdegrunden uttrycker. Värdegrunden visar på 
suveräna livsyttringar då de exempelvis uttrycks genom glädje, gemenskap och sammanhållning. Det 
etiska perspektivet i värdegrunden kan även förstås och begripliggöras genom dygdetiken, då 
värdegrunden framhäver ett flertal dygder och framställer organisationen i sig som dygdig. Mänskliga 
förmågor är något som värdegrunden uttrycker och därför blir dygdetiken och de mänskliga 
förmågorna intressanta. Ett annat begrepp som kan bli intressant att använda från dygdetiken är 
praktisk klokhet. Den praktiska klokheten blir ett användbart begrepp då värdegrunden ständigt 
betonar att den är föränderlig och ständigt måste omförhandlas. 
 
Närhetsetiken blir framträdande i värdegrunden då den ger uttryck för att medlemmar och personal 
skapar glädje, rörelse och styrka tillsammans, vilket tyder på att verksamheten ska möta både 
personalens och medlemmarnas etiska krav för att kunna skapa glädje. Dessutom skulle glädjen som 
skapas kunna förstås som en av människans primära livsyttringar, vilket gör att glädje är lättare att 
skapa än till exempel ilska. Att skapa glädje är något av en dygd, vilket gör att det även kan förstås 
som dygdetisk. Stora delar av texten bygger på just rörelse, styrka och att testa sina gränser, även 
dessa begrepp kan klassas som etiska då att vara fysiskt aktiv kan förstås som moderna dygder i 
dagens samhälle. Dessutom förekommer begrepp som aktivt och friskt liv, några av de mänskliga 
förmågor som kan förstås som rättigheter utifrån dygdetiken. Det går även hand i hand med att man 
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ska kunna träna kontinuerligt och långsiktigt. Lyhörd genuin sammanhållning uttrycks också i 
värdegrunden. Att vara lyhörd kan förstås som en dygd och genuin sammanhållning är tecken på 
närhetsetiken då man genom en sammanhållning antagligen ser varandra och möter varandras etiska 
krav och därmed skapar till exempel glädje. Det beskrivs dessutom hur företaget vill verka som ett 
enhetligt lag, för att vara detta måste man förstå varandras etiska krav för att uppnå enhetlighet. 
Verksamheten säger sig vilja skapa inspirerande och rolig motion. Att vara inspirerande och att kunna 
inspirera kan uppfattas som dygder. Det förekommer även uttryck om genuint engagemang, hög 
servicegrad och en miljö som är laddad med positiv energi. Alla dessa uttryck uppfattas som dygder, 
dock uppnås dessa genom närhetsetiken först när man ser varandra och förstår varandras etiska krav 
och kan då skapa en positiv miljö.  
 
5.1.2 Det globalekonomiska temat 
De två underkategorier som beskrivs nedan är förknippade med ekonomiska förmåner och globala 
uttryck som belyser verksamhetens framsteg och omfattning. De går alla under vår tolkning av ett 
globalekonomiskt tema och de kan liknas och kopplas med varandra. För att tydliggöra vår textanalys 
presenteras här de ord och uttryck som ansågs tillhöra det andra temat.  
 
Den första underkategorin till temat var de värden som upplevdes som globala uttryck. De globala 
uttryck som vi fann framträdande i värdegrunden var de som berörde gymkedjans vilja att utveckla 
sig, det starka behovet av att röra sig framåt samt uttryck som visar att de satsar på att bli en del av den 
globala hälsan. Bland annat uttrycks det hur man vill vara i ständig rörelse och att utvecklas för att blir 
en större del av den globala hälsan. Det framkommer hur det arbetas för att vara konkurrenskraftig på 
marknaden med antydan om att vara en snabbrörlig och flexibel utmanare och dessutom skapa de 
bästa förutsättningarna för branschen. I värdegrunden uttrycks det även hur det ska arbetas för att 
alltid sträva mot utveckling då det formuleras hur det aldrig varit vår grej att stå still eller sätta oss 
nöjda och skruvar jämt på nya lösningar för att göra våra lokaler, maskiner och pass ännu mer 
tilltalande. I värdegrunden påvisas de globala uttrycken då det framgår att det är nödvändigt att 
anpassa sig till den globala marknaden och vara en flexibel verksamhet med en framåtskridande 
vision. Den nyinstitutionella teorin är synlig i värdegrunden då det talas om att vara uppmärksam på 
vad som sker på den globala marknaden och att det leder till en nära relation till omvärlden. Det 
framträder en del globala uttryck i värdegrunden som förstärker det globalekonomiska temat när det 
talas om hårt arbete som ger resultat, världsledande leverantörer och licensierade instruktörer. Det 
belyses även att de lägger mer kraft än andra på att utbilda och stärka sin personal, utveckla sina 
träningsformer, uppgradera maskiner och knyta de bästa instruktörerna och personliga tränarna till 
verksamheten. Dessa uttryck påvisar viljan till att vara modern, uppdaterad och flexibel på marknaden. 
Den nyinstitutionella teorin blir synlig då de jämför sig med andra verksamheter genom att säga att de 
lägger ner mer kraft än andra på att utbilda. De globala uttrycken visar att de är medvetna om att det är 
nödvändigt att utbilda personalen för att vara en del av det globala kunskapssamhället. Ekonomin 
kommer till uttryck genom att utveckling och förbättring leder till en ökad omfattning för 
verksamheten som i sin tur leder till en ekonomisk tillväxt.  
 
Den andra underkategorin till temat är värden som bedöms som ekonomiska uttryck. De ekonomiska 
uttrycken som var synliga i den aktuella värdegrunden tryckte på det som genererar ekonomiska 
fördelar för verksamheten. Det gick att tyda att det ansågs nödvändigt att följa vad som var modernt 
och trendigt på den globala marknaden och att denna modernitet lockar medlemmar att teckna 
klubbkort hos dem vilket leder till en ekonomisk fördel. I värdegrunden syns uppdelning av vinnare 
och förlorare som World System perspektivet redogör för eftersom den västerländska kulturen stärks 
när de beskriver sig själva som folkets bästa alternativ inom träning och hälsa, Sveriges största och 
starkaste träningskedjor. De uttryck som tyder på den omfattning som verksamheten har kan tolkas 
både som en global och ekonomisk fördel eftersom det legitimerar den västerländska hegemonin då 
det framstår som det bästa alternativet. I värdegrunden används även uttryck som vi och våra vilket 
tydligt skildrar den uppdelning av att vara en del av det vinnande laget eller att inte vara medlem och i 
detta fall en förlorare. Det framgår i texten att gymkedjan vill flytta gränserna och vara utmanaren på 
marknaden och att i verksamheten scannar vi dagligen marknaden för att upptäcka nya trender. De 
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har en ambition att utvecklas i takt med den globala marknaden vilket tydligt visar den ekonomiska 
aspekten eftersom det framgår att det är nödvändigt att utveckla verksamheten för att gå med vinst. 
Den nyinstituionella teorin blir framträdande i den andra underkategorin då det framgår i 
värdegrunden att verksamheten jämför sig med omvärlden för att utvecklas.  
 
5.2 Resultat från intervjustudien      
För att undersöka hur värdegrunden blir ett pedagogiskt verktyg i gymkedjan valde vi att studera 
intervjuerna utifrån de två teman som konstruerades i textanalysen, det etiska- och det 
globalekonomiska temat. Orsaken till att vi väljer att studera intervjuerna utifrån dessa beror på att vi 
vill studera om de centrala värdena från värdegrunden blir synlig i praktiken. Utöver dessa två teman 
har ett tredje tema utformats, platschefens funktion, som behandlar platschefens roll som länk mellan 
värdegrund och verksamhet. Eftersom studien utgår från en fenomenografisk forskningsansats blir 
platschefernas upplevelser det intressanta för studien, därför är empirin endast baserad på det 
respondenterna sagt vid intervjun.  
 
5.2.1 Det etiska temat 
Det etiska temat blev synligt när platscheferna talade om hur viktigt det var att medarbetarna ska 
känna sig som en i gänget och vara en del av verksamheten. Det var tydligt under intervjuerna att alla 
skulle känna sig välkomna till klubben och att det skulle vara roligt att komma dit. Dessutom var det 
viktigt att alla blev sedda och hörda och att det skulle vara en positiv anda inom verksamheten. Det 
framgick att medarbetarna ska arbeta tillsammans som ett team och möta medlemmarna med ett 
leende vilket påvisar närhetsetiken. Det etiska kravet blev framträdande i intervjuerna när 
platscheferna beskriver att de lämnar över ansvar till medarbetarna som får arrangera events vilket gör 
dem delaktiga i verksamheten. Dessutom kan den praktiska klokheten förstås då platscheferna 
uttrycker att de har högt i tak och att medarbetarna hellre ska prova och göra fel för att lära sig. Då 
platscheferna stödjer denna form av inlärning främjas en typ av praktisk klokhet hos medarbetarna. 
Platschefen har ett krav att de måste delegera ut uppgifter för att skapa sammanhållning och positiv 
anda medan medarbetarnas krav innebär att de ska lösa uppgifter på bästa sätt för att tillgodose 
platschefens behov. Det etiska kravet blir ömsesidigt och det framgår av intervjuerna att det är viktigt 
att arbeta som ett team och ha en nära kommunikation vilket Sandra uttryckte tydligt när hon 
besvarade frågan om hur hon arbetar för att medarbetarna ska trivas på klubben: 
 
          Lyssnar på dem och visar att jag bryr mig om vad de säger även fast jag inte håller med så   
          måste jag alltid ge dem en chans, det är jag också väldigt noga med. Att vi har en bra  
          sammanhållning. - Sandra 
 
De dygder som var framträdande i intervjuerna var att platschefer ansåg att det var av betydelse att de 
som ledare bör vara lyhörda och lyssna på sin personal. Dygder och egenskaper hos personalen som 
var eftertraktade var att de skulle vara positiva, glada, flexibla, ärliga, nyfikna och ha en social 
kompetens. Dessa dygder kan även förstås som mänskliga förmågor som bör försäkras hos alla 
människor utifrån dygdetiken. Ett flertal platschefer förespråkade en frihet och att ge förtroende till 
medarbetarna för att de ska ha möjlighet att växa, det fanns en tro på att människor växer med ansvar. 
Denna tanke att våga prova och våga göra fel var något som präglade flera platschefers åsikter om 
egenskaper som var eftertraktade. Flexibilitet och ansvarstagande var framträdande i flertalet 
intervjuer och går att koppla med den praktiska klokheten som innebär att en individ måste anpassa sig 
till den angivna situationen, besitta ett omdöme och ha prioriteringsförmåga. Egenskapen att vara 
flexibel var något Karin uttryckte i intervjun när hon svarade på frågan om vilka egenskaper som hon 
ansåg viktiga hos en medarbetare: 
 




          Att man är, framförallt positiv och glad, bara ser möjligheter och att man är väldigt flexibel och 
          har lätt för att prioritera också, det är nästan A och O för står du i receptionen så kan det vara så 
          att det händer någonting jätteviktigt någon annanstans och så måste man springa ut i gymmet och    
          samtidigt står det en kö i receptionen och då gäller det att man vet hur man ska prioritera, så att  
          man prioriterar rätt där. - Karin 
 
Flexibiliteten uppfattas som en dygd och ett värde som både medarbetare, platschefer och 
verksamheten bör inneha utifrån värdegrunden och det dygdetiska perspektivet. Genom sin funktion 
arbetar platscheferna med värdeöverföring mellan värdegrunden och medarbetarna. Resultatet visar 
hur platscheferna arbetar med värdeöverföringen genom att få medarbetarna att reflektera över sitt 
arbete genom praktisk klokhet. Då platscheferna främjar tänkandet skapas dygder hos medarbetarna 
utifrån teorin om själens tre delar. Genom de dygder som skapas kan de tygla sitt begär och på så vis 
följa värdegrunden och vara optimala medarbetare.        
 
5.2.2 Det globalekonomiska temat    
Det globalekonomiska temat var väl synligt i intervjuerna eftersom platscheferna beskriver 
verksamheten som ett växande företag som expanderar hela tiden. Det var flera respondenter som 
uttryckte en vilja att det hela tiden ska hända något utöver det vanliga, att verksamheten är 
snabbföränderlig och rör sig hela tiden. Respondenterna uttryckte att verksamheten ska arbeta 
tillsammans och utveckla klubben och ta in nya träningskoncept. Det framgår att verksamheten har en 
stark position på marknaden och att de ska vara en stark aktör som är stolta över sitt varumärke vilket 
kan förstås som en vilja att röra sig framåt på den globala marknaden. Det globala perspektivet som är 
beskrivet i den teoretiska delen blir framträdande i intervjuerna eftersom globaliseringens effekter så 
som utveckling och anpassning till den globala marknaden anses önskvärt av platscheferna. Albin 
beskriver verksamheten på följande sätt: 
 
          … som ett tåg som kommer i 200 km/timmen genom friskvårdssverige… - Albin 
 
I kontrast till citatet ovan svarade en respondent att den upplever att den lägger för lite tid på 
utveckling av verksamheten. Det var även en platschef som antydde motsatsen till det globala 
perspektivet genom att uttala sig om att platscheferna inte får tydliga riktlinjer utan själva väljer att 
jobba på ett visst sätt. Det stärker inte viljan att arbeta för att stärka varumärket utan uttrycker mer att 
verksamheten jobbar på en lokal nivå. Dock var det fler respondenter som ansåg att det finns tydliga 
ramar för vad de får göra. Platscheferna försöker få in lite nytt men det bestäms på huvudkontoret 
vilka koncept de får ha, att träningsformer tas in centralt. Dessa tydliga ramar bidrar till den 
homogenisering som beskrivs i den nyinstitutionella teorin som innebär att det konstrueras en 
gemensam struktur som bidrar till en organisatorisk framgång. 
 
De ekonomiska uttrycken blev framträdande i intervjuerna eftersom platscheferna uttrycker att det är 
betydelsefullt att leverera resultat. Ekonomiska fördelarna är även tydliga då platscheferna beskriver 
att de söker efter säljare som receptionister och att de aktivt försöker hjälpa medlemmarna att välja rätt 
medlemskort. En del platschefer beskrev att de gick in som instruktörer eller som receptionister för att 
få ner personalkostnaderna. Platscheferna jobbar mycket med mål och att de varje månad ska sätta upp 
mål för hur mycket kost de ska sälja och hur mycket profilprodukter som krävs. Den ekonomiska 
fördelen på den globala marknaden knyter an med det globala perspektivet och viljan att vara modern 
och bibehålla sin starka position på den globala marknaden. Moderniteten var synlig då platscheferna 
berättade att de alltid försöker vara med bland det nyaste som finns på marknaden både vad gäller 
maskiner och gruppträningskoncept, att de försöker ha det fräschaste och nyaste inom personlig 
träning. Det var ett flertal respondenter som beskrev att verksamheten köpte in färdigställda 
träningskoncept som ständigt uppdaterades. De köpta träningskoncepten beskrevs som globala 
koncept det vill säga att flera gymkedjor runt om i världen har samma gruppträningar. De köpta 
träningskoncepten påvisar en tydlig mimetisk isomorfism då verksamheter imiterar varandra för att 
utveckla en gemensam struktur och även för att öka sin organisatoriska framgång genom att välja ett 
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vinnande koncept. Den ekonomiska aspekten var framträdande på frågan om vilka egenskaper som 
platscheferna ansåg vara viktiga hos medarbetarna då Jonas ansåg att: 
 
          De ska vara flexibla, de ska vara framåt, de ska våga ta för sig och de ska ha ett medfött  
          säljtänk. - Jonas 
 
Platscheferna lyfte verksamhetens omfattning när de talade om att de vill vara bäst och störst. 
Platscheferna uttrycker att verksamheten innefattar träning med de bästa instruktörerna, vilket belyser 
storheten och även att kunskap är något som anses värdefullt inom verksamheten. När respondenterna 
talar om den omfattning som verksamheten besitter och viljan att vara bäst framhävs World System 
perspektivet som uttrycker uppdelningen mellan vinnare och förlorare som är en effekt av 
globalisering. En av platscheferna poängterade att det var självklart att medlemmarna ska känna att 
personalen kan sin grej, som har koll på läget så att medlemmarna känner sig trygga med att komma 
dit och att de tar hand om dem på bästa sätt. Kunskapen som viktig aspekt kommer även i uttryck när 
platscheferna beskriver att de har utbildningsprogram för personalen, att de får gå 
receptionistutbildningar innan de börjar och även att de utbildar platschefer. På frågan om hur de 
arbetar för att utveckla klubben svarade Lisa: 
 
          … vi har säljutbildningar sen har vi personalmöten en gång i månaden och då försöker vi, jag  
          och min personal, gå igenom produkter så att man har bättre produktkännedom och hjälpa till  
          med PT försäljningsbiten, hur vi ska kunna få in det så att det är mest säljinriktat. Sen pratar vi  
          väldigt mycket om hur man ska bete sig och jag försöker alltid föregå med gott exempel...- Lisa 
 
 
5.2.3 Platschefens funktion 
Det tredje temat som kunde identifieras i empirin och som utgör ett resultat är att platscheferna fyller 
en tydlig funktion. Funktionen utgörs av de olika styrningsmetoderna platscheferna använder sig av, 
men även hur de uttrycker sig fungerar som en länk mellan värdegrunden och verksamheten. 
Platscheferna beskriver både hur de arbetar med värdegrunden emot personalen samt utåt som en del 
av varumärksetablering. Platscheferna blir i vår tolkning länken mellan värdegrunden och 
verksamheten, den som förmedlar och förklarar de värden gymkedjan står för. På det sättet utgör 
platscheferna en betydande roll i Kocks (2013) modell (se Figur 1) då värdegrunden ses som en 
formell lärstrategi som platschefen har som uppgift att förmedla ut i verksamheten. Utifrån 
intervjuerna tyder empirin på att platscheferna ger stöd för lärande inom organisationen vilket stärker 
arbetsplatsens lärmiljö. Denna empiri ger inte uttryckligen belägg för att medarbetarna verkligen har 
implementerat värdena inom verksamheten, snarare att det ges möjlighet och utrymme till 
kompetensutveckling på både individ- och verksamhetsnivå som kan stärka värdehanteringen inom 
organisationen. 
 
Platscheferna beskriver hur de arbetar med bland annat veckobrev, coaching och möten. Flera 
respondenter använder begreppet “högt i tak” för att beskriva relationen till medarbetarna. Dessutom 
beskriver de ofta hur de förhåller sig till sitt eget ledarskap. Flera uttrycker hur de ständigt utvecklas i 
sitt ledarskap allt eftersom de ställs inför nya situationer: 
   
          Jag arbetar med ledarskapet som vilken träning som helst. Man måste träna det för att  
          utveckla det. - Karl 
 
Respondenterna beskriver att de arbetar med värdegrunden och de flesta menar att den är påtaglig i 
den dagliga verksamheten men att övrig personal ibland kan ha svårt att se kopplingen. Platscheferna 
uttrycker att de själva kan identifiera sig med de värden som finns i värdegrunden. De beskriver hur 
alla värden återfinns i verksamheten och hur de själva arbetar för att personalen ska ta till sig dessa 
värden.  
 
          Just själva värdeorden jobbar vi mycket med … sen kan väl personal säga att det faller bort  
          lite mellan stolarna ibland…- Jonas 
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          Jag tycker inte alls det är några ord som bara finns där, vi försöker väva in dem i verksamheten…  
          jag kan absolut identifiera mig med dem och det hoppas jag att alla medarbetare kan. - Mona 
 
En platschef uttrycker dock att ledarskapet ibland brister, både på grund av tidsbristen och mängden 
personal som anses allt för stor. Dessutom beskrivs personalgruppen som svårhanterlig och att 
personalen stannar för kort tid i verksamheten för att det ska hinnas arbetas med personalen utifrån 
värdegrunden. I följande citat beskrivs svårigheterna med att utveckla personalen:  
    
          Ja alltså jag har haft det lite tufft med personal på den här klubben för att det har varit många  
          som har slutat... jag känner att jag inte riktigt kunnat jobba med den biten så som jag hade velat.  
          Jag har bara en fast i receptionen sen är det bara en massa extra som kommer in… det har varit  
          svårt att ha ordentliga personalmöten varje månad eftersom vi bara är jag och sen är det mina  
          anställd då om man säger, så den biten den har jag inte riktigt kunnat…- Karin 
 
Just den platschefens svar ger uttryck för brister i ledarskapet som länk mellan värdegrunden och 
verksamheten. Dock uttrycker även en annan platschef som arbetat på samma klubb tidigare att det är 
svårt med en så stor klubb eftersom personalstyrkan är för stor för att ett aktivt arbete med 
värdeförankring ska fungera bra.  
 
5.3 Sammanfattning 
Resultatet från textanalysen utgår från de två teman som konstruerades utifrån värdegrundens innehåll, 
det etiska- och det globalekonomiska temat. Dessa teman delades in i underrubriker utifrån 
värdeteoretiska perspektiv som ansågs lämpliga för att beskriva våra centrala värden. Det etiska temat 
identifieras i resultatet främst genom moral och etik. Stora delar av värdegrunden beskriver närheten 
mellan individer i organisationen, vilket förstås och begreppsliggörs genom närhetsetiken, till exempel 
då värdegrunden uttrycker gemenskap och tillit. Det etiska temat i värdegrunden uttrycks även genom 
dygdetiken, då värdegrunden framhäver ett flertal dygder såsom glädje och styrka.  Även 
organisationen i sig beskrivs som dygdig. Dygderna uppnås genom närhetsetiken då de etiska kraven 
bemöts. Det globalekonomiska temat bygger på global storhet och ekonomistyrning. De uttryck som 
anses globala uttrycks genom gymkedjans vilja till utveckling och ambitionen att bli en del av den 
globala hälsan. Viljan till utveckling syns bland de ekonomiska uttrycken som anspelar på ekonomisk 
tillväxt. Här blir den nyinstituionella teorin en del av resultatet då det framgår i värdegrunden att 
verksamheten jämför sig med omvärlden.  
Resultatet från intervjustudien är utformat utifrån samma teman som textanalysen. Samtliga 
respondenter gav uttryck för det etiska temat då de talade om värdet av sammanhållning och 
gemenskap. Det etiska temat innefattar även utrymme till eget ansvar som en del i den personliga 
utvecklingen. Det globalekonomiska temat är synligt i platschefernas beskrivning av verksamheten 
som ett växande företag som expanderar hela tiden. Det blir framträdande i intervjuerna eftersom 
globaliseringens effekter så som utveckling och anpassning till den globala marknaden anses önskvärt 
av platscheferna. Ytterligare ett resultat presenteras i form av ett tredje tema, detta konstruerades då 
platschefernas gav uttryckt för sin roll i verksamheten i förhållande till värdegrunden. Platschefernas 
funktion blir framträdande då de uttrycker att de arbetar med coaching och personalmöten, som en del 
av att förankra värdena. Platscheferna uttrycker att deras funktion möjliggör värdeöverföring inom 
verksamheten vilket kopplas till teorin om kompetensutveckling på verksamhetsnivå. Medarbetarnas 
värden utvecklas emot värdegrundens centrala värden vilket blir en form av kompetensutveckling som 
förstås som ett organisatoriskt lärande.  
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6. D I S K U T E R A N D E    S L U T S A T S E R 
__________________________________________________________________________________ 
 
Det diskuterande avsnittet analyserar och reflekterar studiens resultat i relation till den tidigare 
forskningens resultat samt knyter an till teorierna som studien vilar på. Metoddiskussionen diskuterar 
de metodologiska valen. Det argumenteras för och emot studiens tillförlitlighet och pålitlighet, vilket 
resulterar i resonemanget angående studiens legitimitet. För att sammanbinda studiens resultat med 
diskussionen följer ett avsnitt som sammanställer dessa delar i en avslutande reflektion. Till sist ges 




För att besvara studiens syfte och frågeställningar bygger kommande diskussion både på resultatet från 
textanalysen och intervjustudien. Här granskas resultatet utifrån den teoretiska referensramen och 
studiens frågeställningar och även vissa delar från forskningsöversikten återkommer för att återkoppla 
till det som gjorts inom området tidigare. Resultatdiskussionen är uppdelad i rubriker utifrån studiens 
frågeställningar.  
 
6.1.1  Värdegrundens passage genom verksamheten 
Ett av de grundläggande resultaten från studiens empiri är att de centrala värdena från värdegrunden 
återges och beskrivs av platscheferna som aktiva delar i den dagliga verksamheten. Både det etiska 
temat och det globalekonomiska temat beskrivs av platscheferna på liknande sätt som de gör i 
värdegrunden. Resultatet tyder således på att värdegrunden är en aktiv del i både verksamheten och 
ledarskapet. Platscheferna tycks uttrycka det som värdegrunden säger utifrån sina egna värden. Det är 
därför svårt att avgöra om värdegrunden är en aktiv del i verksamheten eller om verksamheten ser ut 
som den gör ändå och att värdegrunden endast satt ord på de värden som redan existerar hos 
platscheferna. Här uppfattas att värdegrunden kan förstås olika beroende på olika sociala 
sammanhang. Värdegrunden förstås därför som ett socialt konstruerat verktyg (Canary, 2010). 
 
Det organisatoriska fältet i fallet utgörs av olika gymkedjor och andra organisationer som fokuserar på 
träning och hälsa. Det syns tydligt att respondenterna är väl medvetna om att det råder en konkurrens 
inom fältet då de ger uttryck för hur de arbetar för att utveckla sin klubb i ”rätt riktning” för att hamna 
i framkant inom fältet. Det globalekonomiska temat som påträffades i värdegrunden skildrade tydliga 
globala och ekonomiskt riktade mål som visade på viljan att utvecklas på den globala marknaden. De 
globala och ekonomiska målen återges även av platscheferna vilket gör att temat framstår som en 
viktig del för att uppnå framgång inom det organisatoriska fältet. Om verksamheten förstås som den 
mest framgångsrika kedjan uppfattas den som en hegemoni inom det organisatoriska fältet vilket är 
eftersträvansvärt då man ej behöver omvandla verksamheten för att uppnå isomorfism. Istället måste 
övriga aktörer inom det organisatoriska fältet eftersträva det den hegemoniska verksamheten redan 
uppnått (Lindberg & Erlingsdóttir, 2007). ………………………………..…………………………….. 
 
Värdegrunden kan sättas in i Scheins (2004) modell för att diskutera sambandet mellan värdegrunden 
och personalens ontologiska ståndpunkter, samt hur värdegrunden förstås som en del i skapandet av 
organisationskultur. Utifrån Scheins (2004) modell förstås värdegrunden som en artefakt. En artefakt 
som påverkar de värderingar och antaganden som kan existera i verksamheten. Värdegrunden är 
således en medierande artefakt och en aktiv del i skapandet av organisationskulturen i verksamheten. 
Organisationskulturen är avgörande för hur väl en verksamhet fungerar och hur stark den är på 
marknaden. Organisationskulturen som skapas kan även förstås som en form av diskurs i 
verksamheten utifrån maktperspektivet som presenterades i den teoretiska referensramen. 
Värdegrundens funktion blir utifrån detta perspektiv snarare ett maktverktyg för att styra diskursen, 
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det kan förstås som styrning genom utestängningssystem. Den rådande kulturen inom diskursen 
utesluter de värderingar och uppfattningar som ej passar in i den hegemoniska kulturen, eller 
diskursen. Värderingar som är centrala inom verksamheten har stark koppling till skapandet av 
organisationskulturen (Oudihus & Olsson, 2006). Vårt resultat pekar på att platschefernas värderingar 
återfinns inom organisationen, vilket gör att deras värderingar är en del i skapandet av 
organisationskulturen. Detta blir synligt då platscheferna uttrycker att det är deras egna värderingar 
som återspeglas inom verksamheten.  
Centrala värdena från textanalysen återfinns hos platscheferna och uttrycks på ett sätt som att 
värdegrunden och dess centrala delar är aktiva delar i den dagliga verksamheten. Bland annat då 
värdegrunden är aktiv i skapandet av organisationskultur och den makt som sker inom diskursen. 
Således kan värdegrundens centrala delar förstås genomsyra ledarskapet och den dagliga 
verksamheten.  
 
6.1.2 Den pedagogiska länken 
Utifrån studiens resultat och empiri förstås det att platscheferna utgör rollen som länk mellan 
värdegrunden och verksamheten. I detta fall en pedagogisk länk då uppgiften blir att förmedla och i 
viss mån “lära ut” verksamhetens värden. Denna länk kan placeras in i Scheins (2004) modell och ses 
som pilarna mellan de tre nivåerna. Det blir således platschefernas uppgift att förmedla och bibehålla 
värdena. Artefakten blir en aktiv del i skapandet av egna värderingar, värderingarna tas sedan in av 
medarbetarna och utvecklas till antaganden. Platschefernas arbete som pedagogisk länk tar sig till 
största del i uttryck i pilarnas flöde i nedåtgående riktning i Scheins (2004) modell. Värdena förmedlas 
ut i verksamheten och det går att placera in platschefernas funktion mellan artefakt, värdering och 
antagande. Något som inte går att se utifrån studien är hur processen ser ut i pilarnas motsatta riktning. 
Ifall de anställdas föreställningar och antaganden på något vis färgar värdegrunden. Det går att 
diskutera huruvida detta skapar ett utestängningssystem gentemot maktpositionerna inom 
verksamheten (Foucault, 1993). Som pedagogisk länk kan platscheferna anses styra diskursen, 
samtidigt som den centrala styrningen påverkar maktförhållandet vilket respondenterna ger uttryck för. 
Värdegrunden blir på så sätt ett styrinstrument och platscheferna ett verktyg för att förmedla 
styrningen centralt. Platscheferna innehar då en viss makt och har möjlighet att utnyttja sin 
ledarposition för egen vinning för att exempelvis bibehålla sin sociala status (Åkerblom, 2011).   
I analysen finner vi att en stark organisationskultur är lika med ett starkt varumärke i den mån att alla 
inom organisationen arbetar efter samma värden. Begreppen HCM och TQM placeras in som 
utgångspunkter för hur en chef ska fungera som en pedagogisk länk. Uttryckligen talar huvuddelen av 
respondenterna om vikten av eget ansvar och flexibilitet i arbetet. TQM som talar för att alla 
medarbetare ska vara delaktiga i organisationen och att man på så sätt utvecklas och skapar ansvar 
finner vi i verksamheten när några av respondenterna beskriver sin ledarroll. Många uppmanar de 
anställda att våga göra fel och på så sätt lära sig att ta eget ansvar, det ges utrymme att testa och 
utvecklas. Enligt HCM krävs det ett organisatoriskt engagemang som grundar sig i ett gemensamt 
värdesystem hos både chefer och medarbetare för att kunna utveckla kvalitén inom organisationen 
(Ingelsson, 2009; Geare, Edgar & McAndrew, 2009). Detta engagemang går att tyda i platschefernas 
ledarstilar då de ofta talar om gemenskap, både mellan personal och medlemmar på klubbarna. Precis 
som värdegrunden uttrycker så förespråkade även respondenterna arbetet med att ses som ett lag, och 
hur sammanhållningen på arbetsplatsen spelar en viktig roll för stämningen i verksamheten. Tydliga 
tecken på närhetsetik uppkommer när platscheferna talar om kontakten till de anställda och hur de på 
till exempel personalmöten utbyter tankar och åsikter om likväl verksamheten som personliga uttryck. 
Problematiken som uppstår vilar i hur värdegrunden skall förmedlas både utåt mot kunder som ett sätt 
att stärka kvalitén på företaget och som utgångspunkt för de anställda när det kommer till mål och 
strategier för verksamheten. För att följa företagets anda måste platscheferna se till att ingen anställd 
avviker från värdegrunden samtidigt som dem ska ges utrymme att utvecklas på egen hand. Återigen 
blir värdegrunden sedd som ett styrinstrument som formar de anställda, eftersom kvalitén för företaget 
ligger i fokus (Nyström Höög, 2015).  
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Den pedagogiska länken kan även kopplas till tidigare forskning om diskursiv makt då platschefen 
genom att vara en pedagogisk länk styr diskurser inom organisationen. Fairhurst och Putman (2004) 
beskriver den komplexa relationen mellan diskurser och organisationer, ett förhållningssätt som 
studien ämnat eftersträva. Genom studien har organisationen uppfattats utifrån alla tre synsätten på 
relationen mellan organisation och diskurs. Figur 3 beskriver skeendet då värden överförs från 
värdegrunden till organisationen och tvärt om genom platschefen. Utifrån Fairhurst och Putmans 
(2004) tre synsätt så uppfattas verksamheten i Figur 3 som ett redan format objekt som där med styr 
diskursen i viss mån och där med vad som kan stå med i värdegrunden då värdegrunden är en artefakt 
som stärker diskursens ställning. Diskursen styr även verksamheten då den sätter gränser för vad som 
är möjligt inom diskursens ramar och gör att verksamheten ständigt förändras i takt med att diskursen 
utvecklas i en konstant pågående process. Dessutom förstås handlingar som sammanbundna i 
diskursiva former och påverkas av de sociala praktiker som är möjliga inom diskursen. Figur 3 kan 
således även användas för att förstå förhållandet mellan artefakten (värdegrunden), platschefen (den 
pedagogiska länken) och verksamheten som en del i skapandet av organisatoriska diskurser. Utifrån 
Fairhurst och Putman (2004) har således platschefen en mycket viktig roll i skapandet av diskurser.  
Något som genomsyrar samtliga respondenters svar är deras arbete i verksamheten nära sina anställda. 
Den pedagogiska länken som platscheferna utgör blir i detta fall högst synlig då dem har en stark 
inblick i det dagliga arbetet och arbetar efter samma premisser som sina anställda. Deras största 
pedagogiska uppgift gentemot vår studies syfte blir för platschefen att förmedla de värden 
värdegrunden uttrycker till praktiska handlingar i den dagliga verksamheten. Platschefen får då en 
viktig roll i att etablera varumärket (Vallaster & de Chernatony, 2006). Platschefen ska förmedla 
kunskapen från värdegrunden för att stärka varumärket och blir på så vis den pedagogiska länken.  
 
6.1.3 Det pedagogiska verktyget 
När vi talar om det pedagogiska verktyget vill vi skildra hur värdegrunden används inom en 
organisation, dels för att stärka personal i mån om att alla ska arbeta utefter samma värden men även 
som ett verktyg för att stärka företagets varumärke. Utifrån vår analys kan vi hitta exempel där olika 
former av isomorfism från det nyinstutionella perspektivet uppkommer. De olika anläggningar kan 
placeras in i ett och samma organisatoriska fält som kanske inte i den bemärkelsen konkurrerar med 
varandra men där det råder tydliga normer som skapats av organisationens gemensamma värdegrund. 
Respondenterna ger uttryck för gemenskapen och utbytet anläggningar emellan. På så sätt finns det 
tecken på alla tre typer av isomorfism. Det talas under intervjuerna om ledarskapsutbildningar som i 
detta fall utgör grupper inom organisationen, dessa grupper skapar gemensamma värderingar och 
outtalade normer inom verksamheten. Det går att skildra att dessa normer råder på anläggningarna 
även om platscheferna inte uttrycker det bokstavligen, de flesta ger indikationer på ett liknande arbets- 
och tankesätt. I den bemärkelse att värdegrunden skulle användas som ett styrdokument så lyser den 
tvingande isomorfismen igenom. Det märks tydligt att samtliga respondenter är införstådda med den 
rådande värdegrunden som satt upp riktlinjer och mål utifrån vad dagens samhälle kräver att 
verksamheten ska uppfylla för att tillgodose behovet som finns bland kundkretsen. Den mimetiska 
isomorfismen gör sig synlig i och med att organisationens olika anläggningar arbetar på ett väldigt 
likartat sätt. Både hur platscheferna beskriver synen på företaget samt arbetet med personal, kunder 
och utveckling. Tydliga exempel ges i form av svar som visar hur man tagit efter en annan 
anläggnings framgångsrika koncept. 
Värdegrunden förstås som ett pedagogiskt verktyg som stärker diskursen. Diskursen som stärks kan 
dock vara en annan än den värdegrunden egentligen ämnar ta fram vilket Jönsson, Muhonen, Scholten 
och Wigerfelt (2013) problematiserar. I vår studie tycks den rådande diskursen hänga ihop med de 
värderingar som presenteras i värdegrunden. Detta då resultatet pekar på att platscheferna anser att 
samma centrala värden som finns i värdegrunden även kan förstås i den dagliga verksamheten.  
Det pedagogiska verktyget kan uppfattas som en viktig del i utveckling av och inom organisationen 
utifrån Figur 1. Det pedagogiska verktyget förstås som en formell strategi för kompetensutveckling. 
Platschefen får en viktig roll i att använda de formella och informella strategier som finns inom 
verksamheten. Chefen har en betydande roll i skapandet av lärmiljön inom verksamheten, den kan 
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vara stödjande eller begränsande. Effekterna av lärmiljön och strategierna skapar möjligheter till 
kompetensutveckling, både på individnivå men även på verksamhetsnivå bland annat i form av 
varumärkesetablering. Då studiens resultat visar att platschefen är en pedagogisk länk och att 
värdegrunden är ett pedagogiskt verktyg kan kompetensutvecklingen inom verksamheten förstås 
utifrån Figur 1 (Kock, 2013).  
Som resultatet visar kan värdegrunden ses som en artefakt, då platscheferna beskriver sin användning 
av den. Ser vi åter till Scheins (2004) modell så används värdegrunden i processen att skapa en stark 
organisationskultur. För att skapa denna starka organisationskultur är strävan att alla utgår från samma 
grundvärden (de Chernatony, 1999). Då en homogen varumärkesidentitet skapar ett starkt varumärke 
ses värdegrunden som ett användbart verktyg för att stärka organisationen.  
 
6.2 Metoddiskussion        
Den här studien utgår från två metoder för att besvara syftet och frågeställningarna. Metoden som 
utfördes var en kvalitativ innehållsanalys av en gymkedjas värdegrund. Därefter gjordes 
semistrukturerade intervjuer med sju platschefer inom samma gymkedja. Det går att diskutera 
huruvida resultatet hade blivit annorlunda i fall vi valt en annan metod som exempelvis en kvantitativ 
metod. Om vi valt att göra en kvantitativ innehållsanalys hade vi fått fram hur många gånger ett 
specifikt värde var framträdande i värdegrunden. Det hade gett oss en mer ingående bild av vad som 
exakt stod i värdegrunden. Vi valde istället att se på helheten och undersöka om det fanns några 
övergripande värden som gick att tematisera. Baserat på vårt syfte var därför en kvalitativ 
innehållsanalys ett bättre val. Det går även att diskutera ifall det hade varit bättre om vi hade valt en 
kvantitativ forskningsstrategi vid intervjuerna och gjort strukturerade intervjuer. Då hade samtliga 
intervjuer blivit mer lika varandra eftersom vi hade utgått från ett fastställt frågeschema medan vi nu 
istället hade en intervjuguide som gav oss möjlighet att ha en mer öppen dialog med respondenterna. 
De semistrukturerade intervjuerna var på så sätt ett bättre val för vår studie då vi kunde ställa 
följdfrågor och utveckla svaren från respondenterna vilket gjorde att vårt syfte kunde bli uppfyllt 
(Bryman, 2011). 
 
Vi är medvetna om att det urval vi gjort under studiens gång kan ha påverkat vårt resultat. Om vi 
istället hade valt att undersöka en klädkedja hade kanske inte samma värden eller teman blivit 
framträdande under analysen. Urvalet av respondenter grundar sig på ett självselekterande urval vilket 
givetvis också kan ha påverkat resultatet. Vi vet ej varför respondenterna valt att delta, till exempel 
kanske det finns vissa anledningar till att just dessa respondenter hade tid att delta. Vid självselektion 
har vi ej haft kontrollen att garantera en variation av ålder, kön, etnicitet, sociokulturell bakgrund osv. 
Dessa är exempel på möjliga gemensamma nämnare hos våra respondenter som kan ha påverkat 
empirin. I denna studie fanns dock inget utrymme för styrd eller kontrollerad selektion då vi vid ett 
första försök med valda respondenter ej fick någon som ställde upp. Möjligtvis kunde en form av muta 
ha använts för att möjliggöra ett styrt urval. 
 
De teorier som är beskrivna i den teoretiska referensramen har legat till grund för vårt sätt att tänka 
och se på fenomenet. Som forskare går det ej att uppnå fullständig objektivitet, särskilt inte när man 
utgår från ett abduktivt och deduktivt angreppssätt (Bryman, 2011). Vi har dock agerat i god tro och 
förhållit oss så objektiva som möjligt. Våra erfarenheter har lett till att teorierna växt fram och 
utvecklats genom studiens gång till en djupare och bredare kunskap inom området. Studiens syfte 
förändrades delvis efter att intervjustudien genomförts. Något som gjorde att vissa frågor i 
intervjuguiden ej längre blev relevanta. Därför kan vissa frågor modifieras då studien replikeras för att 
tydligare vara riktade emot det nya syftet och frågeställningarna. Empirin blev dock aktuell för att 
besvara det förnyade syftet trots förändring, därav genomfördes ingen ny datainsamling. Trots 
metodologiskt diskutabla val erhåller studien legitimitet då metoderna är tydligt beskrivna och då 
studien faktiskt har resultat som säger något om fenomenet värdegrund.  
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6.2.1 Tillförlitlighet och pålitlighet    
Studien är en fallstudie då vi undersöker hur platschefer på ett specifikt företag upplever värdegrunden 
och sin roll i den dagliga verksamheten (Bryman, 2011). Ett problem som kan uppstå̊ när endast ett 
fall studeras är att den externa validiteten blir låg. De sju platscheferna är inte representativa för hela 
företaget vilket gör att resultatet inte går att generalisera. Därför hade det varit ett bra alternativ att 
göra en jämförande design istället för en fallstudie då vi endast kan uttrycka oss om hur fenomenet 
utspelas i detta specifika fall. Baserat på uppsatsens omfång ansågs designen rimlig och vi visste att vi 
genom designen kunde besvara och uppnå studiens syfte. Studien har utgått ifrån en triangulering som 
innebär att vi har kombinerat olika metoder för att öka vår studies tillförlitlighet. Det vill säga att vi 
valde flera metoder för att kunna bevisa fenomenet utifrån fler synvinklar. Två metoder har bidragit 
till att vi kunnat kontrollera att vi inte har missförstått värdegrunden genom att vi kontrollerar 
värdegrunden med hjälp av respondenternas svar (Bryman, 2011). 
Studiens trovärdighet som motsvarar den interna validiteten handlar om hur acceptabelt och trovärdigt 
vårt resultat är i andras ögon. Studien blir trovärdig eftersom vi noggrant har följt de instruktioner och 
regler som har gällt vid skapandet av uppsatsen och har tydligt strävat efter att hantera den etiska 
problematik som vår studie kan besitta (Bryman, 2011). Vi kan inte säga om värdegrunden lyser 
igenom i verksamheten eller om skeenden i verksamheten har avspeglats i värdegrunden. Studien visar 
dock på att det finns ett samband vilket blir en legitim och trovärdig analys. Studiens resultat är 
pålitligt eftersom vi tydligt har beskrivit vår arbetsprocess och hur vi har gått tillväga vid 
datainsamlingen vilket gör att andra forskare har möjlighet att ta vid eller replikera undersökningen 
(Bryman, 2011).  
 
6.3 Avslutande reflektioner 
Diskussionen är uppdelad i tre rubriker utifrån studiens tre frågeställningar. De övergripande 
diskussionerna sammanställs nedan för att det ska bli enkelt att följa de avslutande reflektionerna. 
 
”Genomsyrar värdegrundens centrala värden ledarskapet och den dagliga verksamheten?” har 
besvarats under rubriken ”Värdegrundens passage genom verksamheten”. Frågan besvaras genom att 
diskutera på vilka sätt värdegrunden kan uppfattas genomsyra verksamheten och även genom att sätta 
våra resultat i förhållande till tidigare forskning. Värdegrundens centrala värden diskuteras som 
levande och flytande inom verksamheten, som en socialt konstruerad artefakt. Utifrån figur 2 
diskuteras värdegrundens synlighet i verksamheten. Värdegrundens synlighet i verksamheten 
diskuteras även som ett skapande av organisationskultur i förhållande till tidigare forskning. Då de 
centrala värdena från textanalysen återfinns hos platscheferna och uttrycks på ett sätt som visar att 
värdegrunden och dess centrala delar är aktiva delar i den dagliga verksamheten. Detta framhävs 
genom att värdegrunden är aktiv i skapandet av organisationskultur och den makt som sker inom 
diskursen. Således kan värdegrundens centrala delar förstås genomsyra ledarskapet och den dagliga 
verksamheten. 
 
”Vilken funktion fyller chefer i att förmedla värdegrunden?” har besvarats under rubriken ”Den 
pedagogiska länken”. Ytterligare diskussion har förts av Figur 2 för att besvara frågeställningen 
angående platschefens funktion utifrån denna modell. Dessutom diskuteras makt då värdegrunden 
problematiseras som diskursgrundande och en aktiv del i utestängningssystem och diskursstyrning. 
Plastchefernas funktion studeras utifrån begreppen HCM och TQM. Något som är synligt i samtliga 
respondenters svar är deras arbete i verksamheten nära sina anställda. Den pedagogiska länken som 
platscheferna utgör blir i detta fall högst synlig då de har en stark inblick i det dagliga arbetet. Deras 
största pedagogiska uppgift gentemot vår studies syfte blir att förmedla de värden värdegrunden 
uttrycker till praktiska handlingar i den dagliga verksamheten. Platschefen får då en viktig roll i att 
etablera varumärket. De ska förmedla kunskapen från värdegrunden för att stärka varumärket och blir 
på så vis den pedagogiska länken. 
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”Hur kan värdegrunden förstås som ett pedagogiskt verktyg inom en kedja?” besvaras under rubriken 
”Det pedagogiska verktyget” i diskussionen. Här diskuteras värdegrunden som ett verktyg för att 
verksamheten ska hålla sig uppdaterad genom isomorfism. Värdegrunden problematiseras även som 
en medierande artefakt som styr diskursen. I enlighet med Figur 1 diskuteras det pedagogiska 
verktyget som en strategi för kompetensutveckling och organisatoriskt lärande. Dessutom presenteras 
värdegrunden som ett verktyg för branding, således beskrivs värdegrunden som ett pedagogiskt 
verktyg på fler plan.  
 
Studien bidrar till en ökad förståelse för vilken betydelse en värdegrund kan ha för en verksamhet. I 
detta fall är värdegrunden aktiv, medierande och avgörande för hur varumärket uppfattas. 
Värdegrunder kan alltså användas som styrverktyg för att utveckla organisationer på fler plan, internt 
emot den egna personalen men även externt som branding. Värdegrunden är mer än en reklamslogan 
då värdegrunden kan uttrycka vilka värden en verksamhet står bakom. På så sätt går det att säga att 
värdegrunden förstås som ett verktyg för att förmänskliga verksamhetens själ. Fallet som studerats 
upplevs därför som en lärande organisation. Avslutningsvis har vi nu utifrån vår studie belägg att 
debattera om det verkligen är Coca Colas goda smak och Ikeas trendiga möbler som är grunden till 
deras storhet. Resultatet tyder på att det egentligen är pedagogiska processer, verktyg och länkar som 
möjliggjort deras lyckade branding.  
 
6.4 Förslag på framtida forskning 
Nedanstående avsnitt presenterar ett antal av de aspekter vi genom arbetets gång velat få in i vår studie 
men där utrymmet i denna uppsats ej räckt till. En del frågor och hypoteser i studien berör 
medarbetarnas perspektiv men en diskussion utförs endast utifrån platschefernas uppfattningar och 
intryck. Ett förslag på fortsatt forskning blir därför att undersöka medarbetarnas syn på vad 
värdegrunden har för inverkan på deras arbete och utifrån det även diskutera relationen mellan 
chefernas ledarskap och medarbetarnas motivation till att arbeta utifrån värdegrunden. Det går även att 
replikera studien för att se hur det ser ut inom andra verksamheter eller kedjor, och då undersöka om 
andra verksamheters värdegrunder går att begreppsliggöras utifrån samma teoretiska referensram. Kan 
värdegrunden förstås som en medierande artefakt och platschefen som en pedagogisk länk även inom 
andra verksamheter? Har värdegrunden en varumärkesetablerande effekt då man ej studerar en kedja, 
eller är det när en kedja studeras som värdegrunden används som verktyg för varumärkesetablering? 
Ett alternativ för framtida studier är att det utifrån vår studie går att studerar hur arbetsmiljön påverkas 
av värdegrundens närvaro i den dagliga verksamheten. På så sätt går det att undersöka ifall 
medarbetarnas och platschefernas upplevelser av arbetsmiljön är positiv eller negativt, till exempel 
genom att sätta vår modell (Figur 3) i relation till arbetsmiljömässiga effekter. Det är även möjligt att 
studera hur det rent retoriskt talas om värdegrunden. Uttrycks de centrala värdena i verksamheten som 
vi funnit i värdegrunden? En aspekt som hade varit intressant att studera utifrån vår studie är vilken 
typ av ledarskap som används och vilken typ av ledarskap som bäst lämpar sig för att vara en 
pedagogisk länk enligt Figur 3. I det fallet skulle fokus ligga på att finna skillnader platscheferna 
emellan. Studien skulle även kunna användas som utgångpunkt för att ytterligare fördjupa sig i andra 
artefakter som påverkar varumärkesetablering. Varumärkesetablering som en pedagogisk process kan 
därför studeras utifrån flera aspekter med vår studie som bakgrund, då denna uppsats ger att smakprov 
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Bilaga 1 - Första kontakten-mejl 
Hej! 
 
Vi är tre studenter som läser ett Kandidatprogram i Pedagogik vid Göteborgs Universitet. Nu i vår 
skriver vi vårt examensarbete och har valt att inrikta oss på frågor kring företags policydokument och 
hur ledare använder dem i sitt arbete. Därför undrar vi om det finns möjlighet att vi skulle kunna få 
hålla en kort intervju med dig som platschef på XXX? XXX finner vi intressant då ni har tydliga 
värden och visioner med er verksamhet. Ditt ledarskap intresserar oss på så sätt att du arbetar nära dina 
anställda i verksamheten. Både du och verksamheten är självklart anonyma genom hela uppsatsen. Vi 
beräknar att intervjun tar cirka 15 min. 
 
Vår ambition är inte att kritiskt granska er verksamhet utan snarare förstå hur processen ser ut mellan 
värdegrunden och ledarskapet. Vi besöker självklart er arbetsplats under tider som passar er. 
 































Bilaga 2 – Intervjuguide 
-”Du har tagit del av ett informationsblad om studien och godkänt att vi får spela in denna intervju?” 
 
- Gå igen strukturen 
 
Inledningsfrågor om verksamheten: 
1. Hur länge har du arbetat som platschef på XXX? 
• Hur många klubbar är du platschef på? 
• Har du haft någon annan yrkesroll på XXX innan du blev platschef? Antal år sammanlagt? 
 
2. Hur skulle du beskriva XXX? 
• Vad är din syn på XXX?   
 
3. Vill du berätta hur några av dina dagliga arbetsuppgifter som platschef kan se ut? 
 
Ledarskapet: 
4. Hur skulle du beskriva dig själv som platschef på XXX? 
• Finns det något du skulle vilja utveckla i ditt ledarskap? 
 
5. Vad vill du som platschef att personalen på din klubb ska förmedla till medlemmarna? 
• Hur ska medlemmarna känna sig efter att de besökt din klubb? 
 
6. Hur arbetar du som platschef för att utveckla din klubb? 
• Hur utvecklas personalen? Kompetensutveckling? Workshops? 
• Hur hittar ni nya träningsformer?   
• Hur utvecklas styrningen och organisationen? 
 
Samverkan: 
7. Kan du beskriva relationen mellan dig och dina medarbetare? 
• Kan du ge exempel på tillfällen då ni samarbetar, du och medarbetare eller medarbetare 
emellan? 
• Har ni möten? Hur går det till? När? Varför? 
• Hur arbetar du för att dina medarbetare ska trivas på din klubb? 
• Får medarbetarna vara med och utveckla verksamheten? 
 
8. Vilka egenskaper anser du är viktiga hos en medarbetare på XXX? 
• Kvalitéer? Personlighetsdrag? 
• Hur arbetar ni för att medarbetarna ska utveckla dessa egenskaper?   
 
Värden: 
9. Enligt er hemsida arbetar ni utifrån tydliga visioner i er verksamhet, hur upplever du att ni arbetar 
med dess visioner i det dagliga arbetet? 
 
Det vara alla frågor vi hade förberett. Har du några frågor eller funderingar till oss? Får vi höra av oss 










Denna studie som du nu ska delta i utgör vårt examensarbete för kandidatprogrammet i Pedagogik vid 
Göteborgs Universitet. Syftet med vår studie är att undersöka ledarskap utifrån en verksamhets 
värdegrund. Vi har valt XXX då ni är ett företag med tydliga mål och visioner för er verksamhet. Vi 
finner det intressant att undersöka processen mellan företagets värdegrund och platschefernas 
ledarskap. Vi vill även upplysa om att vår ambition inte är att kritisk granska XXX verksamhet utan 
ser studien som ett sätt att försöka förstå hur värdegrunden kan användas i ett ledarskap. På så sätt 
kanske studien även kan komma till nytta för ert företags process i att utveckla och stärka ert 
ledarskap. 
 
Vi vill informera dig om att deltagandet i studien är frivilligt och du som intervjuperson kommer vara 
helt anonym genom studien och har rätt till att avbryta din medverkan när som helst under processen. 
Då vi analyserar er verksamhets visioner finns det en risk att utomstående som är insatta i er 
verksamhet kan räkna ut att vår studie undersökt XXX. Dock kommer varken du som respondent eller 
er verksamhet att nämnas vid namn. Det som uppges under intervjun kommer endast användas i 
studiens syfte och kommer ej nyttjas i några andra sammanhang. Uppsatsen kan komma att publiceras 
på GUPEA som är ett elektroniskt arkiv för forskningspublikationer, där ni kan ta del av den 
färdigställda studien vid intresse. 
 
Vi är oerhört tacksamma för din medverkan! 





Jennifer Lindbladh, 07XXXXXXXX mejladress@mejl.se 
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